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Capitulo 1

Da constitucionalidade dos honoradrios administrativos
cobrados pelo Estado de Rondodnia no protesto de
Certidoes de Divida Ativa (CDAs)

Sergio Fernandes de Abreu Janior
Pedro Henrique Moreira Simdes
Maria Rita Rodrigues Constancio Menezes

Resumo: O presente trabalho pretende analisar, partindo-se da experiéncia do Estado de
Rondénia, com a edicdo da Lei Estadual n? 2.913/2012, com redagdo incluida pela Lei
Estadual n® 3.526/2015, a constitucionalidade, legalidade e legitimidade da cobrancga
administrativa de honorarios em favor dos Procuradores do Estado de Ronddnia em

razdo de protestos de Certiddes de Divida Ativa (CDAs).

Palavras-chave: verba honordria. procurador. receita publica. teto remuneratorio.
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1 INTRODUCAO

E muito comum o enfrentamento do desafio da recuperagio de passivos judiciais pelos Estados, sobretudo
os passivos que versam sobre Divida Ativa.

7

Prova disso é o elevado nimero de protestos extrajudiciais de Certidoes de Divida Ativa (CDAs) e
execucdes fiscais ajuizadas pelos Estados e pelo Distrito Federal em Varas, especializadas ou nio, nos
respectivos Tribunais de Justica de Todo o Territério Nacional.

De acordo com o Conselho Nacional de Justi¢a (CNJ), em noticia publicada em seu Sitio Eletronico, na Rede
Mundial de Computadores, em 20 de margo de 2015, os processos de execucdo fiscal representavam cerca
de 50% (cinquenta por cento) dos 95,14 (noventa e cinco virgula quatorze) milhdes de feitos judiciais em
tramitagdo no Pais.

Também de acordo com o Relatério Anual do Poder Judiciario de 2015, ano-base 2015 do CNJ, os
executivos fiscais representam cerca de 75% (setenta e cinco por cento) de todas as execugdes pendentes
no Poder Judiciario Brasileiro.

Assim, ndo restam duvidas no sentido de que, contemporaneamente, diante de um cendrio de grave crise
econdmica e institucional em que estd mergulhado o Brasil, a constitucional, legal e legitima cobranca de
honorarios administrativos oriundos do protesto como meio mais eficiente do crédito tributario surge
como uma alternativa efetiva a fundamental atividade de recuperacio de créditos tributarios e nao
tributarios inscritos em Divida Ativa, na medida em que é comprovadamente mais eficiente em relagdo a
executivos fiscais ajuizados pela Fazenda Publica.

Procura-se, assim, demonstrar, ao final deste singelo artigo, partindo-se da experiéncia do Estado de
Rondénia, com a edicdo da Lei Estadual n? 2.913/2012, ser constitucional, legal e legitima a cobranca
administrativa de honorarios em favor dos Procuradores do Estado de Rondonia em razdo de protestos de
Certidoes de Divida Ativa (CDAs).

2 DA NATUREZA JURIDICA DOS HONORARIOS ORIUNDOS DO PROTESTO DE CERTIDOES DE DiVIDA
ATIVA (CDAS)

Nido se pode querer vincular os honorarios advocaticios previstos no dispositivo impugnado com os
honorarios sucumbenciais previstos na legislacdo processual.

Isso, com a devida vénia, é um erro que deve ser enfrentado.
Para tanto, citamos Romeu e Julieta, de William Shakespeare, para auxiliar nossa andlise.

Afinal, como disse Julieta a seu amante: De que vale um nome, se o que chamamos rosa, sob outra
designacao, teria igual perfume?

Buscando trazer o sentido do texto acima para o mundo juridico, temos que o nome de um instituto
juridico ndo importa para fins de explicitar a sua esséncia ou, no mundo do Direito, sua natureza juridica.

Contudo, for¢oso reconhecer que o nome dado a determinada coisa acaba por influir na sua compreensao,
ja que, junto ao nome, ha um contexto de compreensao em que o proprio intérprete esta inserido!. Razdo
disso, quando o operador do direito estad diante de um nome (instituto) ou de uma norma, tende a nela
aplicar os conceitos que ja lhe sio internalizados, passando a compreender aquilo que esta interpretando
com seus proprios olhos2. Ndo é por outra razio que, diante de uma indagacao juridica

No caso, diante da expressido “honorarios advocaticios”, ndo é de se surpreender que o intérprete — assim
como fez o autor da inicial - busque em sua “bagagem juridica” a adequacgdo do termo utilizado com aquilo
que lhe é familiar. Assim, desfazendo-nos dessas preconcepgoes, é mister investigar a natureza juridica
dessa verba.

1“[...] ndo ha um sentido escondido na norma/texto, que possa ser alcancado de forma essencialista; tampouco ha um
sentido imanente, inerente, como uma espécie de elo (fundado/fundante) que liga o significante ao significado, como
um objeto que possa ser buscado, através de um processo interpretativo-objetivante, pelo sujeito cognoscente (bem
caracterizado pela ideia de subsun¢do.” (STRECK, Lénio. Hermenéutica Juridica e(m) Crise. Porto Alegre: Livraria
do Advogado, 2014. p. 42).

2“0 intérprete, antes até de consultar as normas pertinentes, ja tende a antecipar uma solug¢do, com base na sua pré-
compreensdo” (SARMENTO, Daniel; SOUZA NETO, Claudio Pereira de. Direito Constitucional - Teoria, histéria e
métodos de trabalho. Belo Horizonte, Editora Férum, 2012. p. 372.).
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A cobranga dos créditos inscritos em Divida Ativa é um 6nus ao Estado, isso, com a devida vénia, parece
ser induvidoso.

Afinal, cobra-se em Divida Ativa aquilo que, no mais das vezes, deixou-se de recolher de forma regular e
voluntaria ao Estado pelos devedores. Inclusive, mesmo diante de créditos nio tributarios - como multas
ambientais, oriundas de condenacdo penal ou administrativa -, a inscricdo em Divida Ativa somente é
consubstanciada ap6s o decurso do prazo legal de pagamento.

Com isso, insofismavel o fato de que, quando atua na cobran¢a de Divida Ativa, a Fazenda Publica
empreende esforgos para cobrar aquilo que deveria lhe ter sido pago espontaneamente.

De outro lado, afastadas interpretagdes pro misero que sdo estranhas ao Direito Financeiro e, tratando-se
de Divida Ativa, no mais das vezes, ao Direito Tributario, aquele que deixa de pagar seus débitos com o
Estado, geralmente, obtém posi¢do de vantagem na sociedade.

Isso, outrossim, parece bastante facil de se concluir.

Diante do ndo pagamento de um tributo, uma taxa ou, até mesmo, uma multa, o devedor insere em seu
patrimonio crédito do Estado. Esse crédito, até mesmo do ponto de vista contabil, deixara de ser
empregado nas atividades tipicas da Administragio (custeio e investimento), passando a ser utilizado pelo
devedor. Por sua vez, o devedor, apropriando-se do crédito, estara em posicdo de vantagem em relacdo ao
seu concidaddo que pagou, corretamente, seu débito.

Alids, esse raciocinio serve tanto para os casos de agentes econdémicos - como empresarios em situa¢do
concorrencial - como também para o cidadio comum, que, além da irresignacdo em ver que seu
concidaddo nao é cobrado pela mesma divida, passa a ter menos poder de compra para aquisicdo de bens
de consumo.

Com isso, parece certo que, ao deixar de pagar devidamente seus débitos com o Estado, o devedor inscrito
em Divida Ativa aufere beneficios por sua mora que, no mais das vezes, sdo superiores aos 6nus regulares
da divida, como juros de mora ou multas de mora.

E em razio disso que, ap6s a inscrigio em Divida Ativa, a Fazenda Ptblica insere sobre o valor do crédito
principal determinados encargos. Esses encargos, cuja natureza nio é sancionatoria, buscam patrocinar os
custos de cobranga, suprindo os recursos despendidos para recuperacdo de outros recursos que ja
deveriam estar disponiveis ao ente publico.

E dizer, caso ndo instituidos encargos em virtude da inscricdo de créditos em Divida Ativa, o devedor do
Estado teria, em muitas hipdteses, beneficio em ndo pagar suas obrigacdes de forma voluntaria. Por isso,
os entes publicos inserem encargos quando da inscri¢do dos créditos em Divida Ativa.

Aqui, cite-se o exemplo da Unido, que, desde o Decreto-Lei 1.025 de 19693, prevé a incidéncia de encargos
a razdo de 20% (vinte por cento) do valor originalmente devido, ap6s a inclusdo dos créditos em Divida
Ativa da Administracdo Direta. Inclusive, apos a Lei 11.941¢4, a incidéncia de encargos semelhantes foi
prevista para quando da inscricdo em Divida Ativa dos créditos da Administracdo Indireta da Unido:

Outrossim, ha interessante previsdo no ambito da Unido no que tange a reducdo do encargo a metade
(10%) quando satisfeito o crédito previamente ao seu encaminhamento, ap6s inscrigdo em Divida Ativa,
ao 6rgdo responsavel pela cobranga judicial®. Esse encargo, a razao de 20% (vinte por cento), servia para,

3Art. 12 - E declarada extinta a participagio de servidores publicos na cobranc¢a da Divida da Unio, a que se referem os
artigos 21 da Lei n? 4.439, de 27 de outubro de 1964, e 19, inciso 1], da Lei n? 5.421, de 25 de abril de 1968, passando
a taxa, no total de 20% (vinte por cento), paga pelo executado, a ser recolhida aos cofres publicos, como renda da
Unido (BRASIL, 1969). (BRASIL, Casa Civil. Decreto n? 1.025, de 21 de outubro de 1969. Declara extinta a
participacdo de servidores publicos na cobranca da Divida Ativa da Unido e da outras providéncias. Diario Oficial da
Unido, Brasilia, DF, 21 out. 1969, p. 8945.Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/decreto-
lei/Del1025.htm>. Acesso em: 28 mai. 2018.)

4Art. 37- Os créditos das autarquias e fundagdes publicas federais, de qualquer natureza, ndo pagos nos prazos
previstos na legislacdo, serdo acrescidos de juros e multa de mora, calculados nos termos e na forma da legislacdo
aplicavel aos tributos federais. (BRASIL, Casa Civil. Decreto n? 11.941, de 27 de maio de 2009. Altera a legislacdo
tributaria federal relativa ao parcelamento ordinario de débitos tributarios; concede remissdo nos casos em que
especifica; institui regime tributario de transi¢io, alterando os Decretos [...]. Diario Oficial da Uniio, Brasilia, DF, 27
mai. 2009, p.3, (Publicagio Original). Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2007-
2010/2009/1ei/111941.htm>. Acesso em: 28 mai. 2017.)

5Art. 32 0 encargo previsto no art. 12 do Decreto-lei n? 1.025, de 21 de outubro de 1969, calculado sobre montante do
débito, inclusive multas, atualizado monetariamente e acrescido dos juros e multa de mora, serd reduzidopara 10%
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facilitando a cobranca, substituir os honorarios advocaticios devidos na cobranca do crédito publico que,
inclusive, a época, era promovida pelo Ministério Publico. Nesse sentido, ainda, ha verbete consolidando a
jurisprudéncia do antigo Tribunal Federal de Recursos®. Alids, a jurisprudéncia do Superior Tribunal de
Justica também entende que esses encargos - incluidos quando da inscricdo em Divida Ativa de créditos
pela Unido - possuem natureza substitutiva aos honorarios advocaticios. Cite-se aqui didatico julgado da
lavra do Ministro Mauro Campbell Marques’. Apenas a titulo de curiosidade, os encargos em questao
somente perderam a destinacdo como verbas honorarias em 1989 com o advento da Lei 7.711/19888.

Atualmente, contudo, com a Lei 13.327/2016, os encargos retornaram a ter natureza honoraria aos
membros das carreiras da Advocacia-Geral da Unido (AGU)?. Com efeito, os advogados da Unido, os
procuradores da Fazenda Nacional, os procuradores federais e os procuradores do Banco Central - todos,
inclusive, remunerados por subsidio - auferem como honorarios parcela dos encargos incidentes na
inscricdo de créditos em Divida Atival0,11. Assim, diante da similitude de institutos, ndo ha como
diferencar os “honorarios advocaticios” previstos no art. 22, § 52, da Lei Estadual 2913/2012 com aqueles

(dez por cento), caso o débito, inscrito como Divida Ativada da Unido, seja pago antes da remessa da respectiva
certiddo ao competente 6rgio do Ministério Publico, federal ou estadual, para o devido ajuizamento. (BRASIL, Casa
Civil. 1969. op. cit.)

6TFR, simula 168 - O encargo de 20% (vinte por cento) do Decreto-Lei é sempre devido nas execugdes fiscais da
Unido e substitui, nos embargos, a condenag¢do do devedor em honorarios advocaticios (TFR, Tribunal Federal de
Recursos. Sumula n2 168. O encargo de 20%, do decreto-lei 1.025, de 1969, e sempre devido nas execugdes fiscais
da unido e substitui, nos embargos, a condenacdo do devedor em honorarios advocaticios. Disponivel em:
<http://sislex.previdencia.gov.br/paginas/75/TFR/168.htm> Acesso em: 20 ago. 2018).

7PROCESSUAL CIVIL. EXECUCAO FISCAL EM DESFAVOR DA FAZENDA ESTADUAL. DEBITO PREVIDENCIARIO.
INCIDENCIA DO ENCARGO LEGAL PREVISTO NO DECRETO-LEI N° 1.025/69. DIVIDA ATIVA CONSTITUIDA APOS A
LEI 11.457/2007. RECURSO ESPECIAL NAO PROVIDO. 1.0 encargo previsto no Decreto-lei 1.025/1969 engloba
honorarios sucumbenciais e verbas destinadas ao aparelhamento e desenvolvimento da arrecadacao fiscal,
nos termos dos artigos 32, paragrafo tinico, e 42 da Lei 7.711/1988, combinado com Decreto-Lei 1.437/1975. 2.
Em razdo do carater especial deste encargo frente ao artigo 20, § 42, do Cédigo de Processo Civil, prevalece por
critério de especialidade, o teor do artigo 12 do Decreto-Lei 1.025/1969 quando se tratar de execugdo fiscal proposta
pela Unido em face de outras pessoas juridicas de direito publico. Nesse sentido: REsp 1538950/RS, Rel. Ministro
MAURO CAMPBELL MARQUES, SEGUNDA TURMA, julgado em 19/11/2015, DJe 27/11/2015. 3. Nao obstante se
tratar de crédito oriundo de contribuicdo previdencidria, a Divida Ativa foi constituida ap6s a edi¢do da Lei
11.457/2007, que atribui a Fazenda Nacional a competéncia para ajuizar a execugio fiscal visando a cobranca do
crédito. 4. Portanto, nos termos do artigo 12 do Decreto-Lei 1.025/1969, incide o encargo legal nas execugdes fiscais
promovidas pela Unido em face de outras pessoas juridicas de direito publico. 5. Recurso especial ndo provido. (ST],
Supremo Tribunal de Justica. RECURSO ESPECIAL: REsp 1.002.445 DF 2007/0257665-5. Relator: Ministro Raul
Araijo. DJe 14/12/2015. Jus Brasil, 2015. Disponivel em:
<https://www.jusbrasil.com.br/diarios/documentos/126184609 /recurso-especial-n-1002445-df-do-stj>.  Acesso
em: 28 mai. 2017. grifo nosso).

8BRASIL, Casa Civil.. Lei n® 7.711, de 22 de dezembro 1988. Dispde sobre formas de melhoria da administragdo
tributaria e da outras providéncias. Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF, 22 dez. 1988, p. 25282, (Publicacdo
Original).Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L7711.htm>. Acesso em: 28 mai. 2017.

9BRASIL, Casa Civil. Lei n? 13.327, de 29 de julho de 2016. Altera a remuneragio de servidores publicos; estabelece
opgdo por novas regras de incorporacdo de gratificagdo de desempenho a aposentadorias e pensdes; altera os
requisitos de acesso a cargos publicos; reestrutura cargos e carreiras; dispde sobre honorarios advocaticios de
sucumbéncia das causas em que forem parte a Unido, suas autarquias e fundagdes; e da outras providéncias. Diario
Oficial da Uniao, Brasilia, DF, 29 jul. 2016, p. 4, (Publicagdo Original). Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2016/lei/L13327.htm>. Acesso em: 28 mai. 2017.

10Art. 32 A partir do exercicio de 1989 fica instituido programa de trabalho de "Incentivo a Arrecadagdo da Divida
Ativa da Unido", constituido de projetos destinados ao incentivo da arrecadac¢do, administrativa ou judicial, de
receitas inscritas como Divida Ativa da Unido, a implementagido, desenvolvimento e modernizacdo de redes e
sistemas de processamento de dados, no custeio de taxas, custas e emolumentos relacionados com a execugio fiscal
e a defesa judicial da Fazenda Nacional e sua representacdo em Juizo, em causas de natureza fiscal, bem assim
diligéncias, publica¢des, pro labore de peritos técnicos, de éxito, inclusive a seus procuradores e ao Ministério
Publico Estadual e de avaliadores e contadores, e aos servigos relativos a penhora de bens e a remoc¢ao e depo6sito de
bens penhorados ou adjudicados a Fazenda Nacional. (BRASIL, Casa Civil. Constituicdo da Republica Federativa do
Brasil. Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF, 191-A, 05 out. 1988, p.1.).

11Art. 30. Os honorarios advocaticios de sucumbéncia incluem: I - o total do produto dos honorarios de sucumbéncia
recebidos nas agdes judiciais em que forem parte a Unido, as autarquias e as fundagdes publicas federais; II - até
75% (setenta e cinco por cento) do produto do encargo legal acrescido aos débitos inscritos na Divida Ativa
da Unido, previsto no art. 1° do Decreto-Lei no 1.025, de 21 de outubro de 1969. (BRASIL, 1969. op. cit. grifo
nosso).
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previstos no ambito da Unido12. Com efeito, nada mais sdo esses “honordarios advocaticios” que um
encargo incluido pela lei do ente inscritor para remuneracido daqueles que atuam na recuperagio de seus
créditos.

Aqui, apenas a titulo comparativo, enquanto o Estado de Rondonia somente faz incidir 10% (dez por
cento) a titulo de encargo sobre o crédito inscrito em Divida Ativa, a Unido faz incidir 20% (vinte por
cento).

Lado outro, no Estado sdo destinados 80% dos “honorarios advocaticios” incidentes sobre a Divida Ativa
para os procuradores de Estado, conforme o art. 57 da Lei Complementar Estadual 57/198713. Ou seja, 8%
do valor do crédito inscrito. Ja na Unido, como os honorarios sdo fixados em 75% dos 20% incidentes
sobre o crédito principal, os membros da AGU recebem até 15% do valor inscrito.

A incidéncia dos encargos, a razdo de 10% (dez por cento) do débito, no Estado de Ronddnia, somente se
da apds a atuagdo real dos procuradores, mediante atos de cobranca extrajudicial que ndo se resumem ao
protesto. Ao contrario, na Unido, bem como nos diversos entes com previsdes semelhantes, os encargos ja
incidem quando da mera inscri¢do em Divida Ativa.

Logo, ndo parece que subsista divida no sentido de que os “honorarios advocaticios” do dispositivo
questionado nada mais sdo que encargos a serem incluidos quando da cobranca administrativa -
extrajudicial, se preferirem - dos créditos inscritos em Divida Ativa.

E dizer: trata-se de um meio para que o contribuinte seja compelido a pagar suas obrigacées com a
Fazenda em dia, bem como evita que o contribuinte se locuplete com a demora na cobranga, ja que sobre o
valor principal havera incidéncia do encargo, chamado aqui de “honorarios advocaticios”, e, finalmente,
remunera a atuacdo extrajudicial do procurador. Por oportuno, necessario consignar que nio é estranha
ao ordenamento juridico a possibilidade de cobran¢a ao devedor dos 6nus incidentes em virtude da
cobranca extrajudicial, inclusive honorarios advocaticios, conforme jurisprudéncial#.

No ensejo, em julgamento analisando a legalidade da cobranga de honorarios advocaticios em cobranca
extrajudicial, a 12 Camara Civel do Tribunal de Justica do Estado de Ronddnia também entendeu valida a

12RONDONIA, Governadoria. Lei n? 2913, de 3 de dezembro de 2012. Autoriza a Procuradoria Geral do Estado de
Ronddnia a utilizar meios alternativos de cobranga de créditos fiscais do Estado, de autarquias e de fundagées
publicas estaduais, observados os critérios de eficiéncia administrativa e de custos de administracdo e cobranga,
especialmente o disposto na lei n? 9.492, de 10 de setembro de 1997, devendo encaminhar para protesto as
certidoes de Divida Ativa tributaria e ndo-tributaria e os titulos executivos judiciais de quantia certa, bem como
inscrever o nome dos sujeitos passivos inadimplentes com o erario em cadastros publicos ou privados de protecio
ao crédito, e da outras providéncias. Diario Oficial do Estado de Ronddnia, Porto Velho, RO, 3 dez., 2012.
Disponivel em: < http://sapl.al.ro.leg.br/sapl_documentos/norma_juridica/6005_texto_integral>. Acesso em: 29 mai.
2017.

1BRONDONIA, Governadoria. Lei n2 20, de 2 de julho de 1987.Da nova redagdo ao decreto n? 159, de 23/04/82, que
estabelece a competéncia e aprova a estrutura da Procuradoria Geral do Estado. Diario Oficial do Estado de
Rondonia, Porto Velho, RO, 2 jul,, 1987. Disponivel em:
<https://sapl.al.ro.leg.br/sapl_documentos/norma_juridica/153_texto_integral>. Acesso em 28 mai. 2018.

14RECURSOS ESPECIAIS. CIVIL, PROCESSUAL CIVIL E CONSUMIDOR. ACAO CIVIL PUBLICA. I - RECURSO DO BANCO
PROMOVIDO: CONTRATO BANCARIO. LEASING. INCIDENCIA DE HONORARIOS ADVOCATICIOS EM CASO DE
COBRANCA EXTRAJUDICIAL. ONUS DECORRENTE DA MORA. RESPONSABILIDADE DO DEVEDOR. LEGALIDADE
(CC/2002, ARTS. 389, 395 E 404). CONTRATO DE ADESAO (CDC, ART. 51, XII). EXISTENCIA DE CLAUSULA
CONTRATUAL EXPRESSA. IMPROCEDENCIA DA ACAO. RECURSO PROVIDO. II - RECURSO DO PROMOVENTE:
HONORARIOS ADVOCATICIOS EM FAVOR DO MINISTERIO PUBLICO. RECURSO PREJUDICADO. 1. Inexiste abuso na
exigéncia, pelo credor, de honorarios advocaticios extrajudiciais a serem suportados pelo devedor em mora em
caso de cobranca extrajudicial, pois, além de ndo causar prejuizo indevido para o devedor em atraso, tem previsao
expressa nas normas dos arts. 389, 395 e 404 do Codigo Civil de 2002 (antes, respectivamente, nos arts. 1.056, 956
e 1.061 do CC/1916). 2. Nas relacdes de consumo, havendo expressa previsio contratual, ainda que em
contrato de adesio, nio se tem por abusiva a cobranca de honorarios advocaticios extrajudiciais em caso
de mora ou inadimplemento do consumidor. Igual direito é assegurado ao consumidor, em decorréncia de
imposicdo legal, nos termos do art. 51, XII, do CDC, independentemente de previsdo contratual (STJ, Supremo
Tribunal de Justica. RECURSO ESPECIAL: REsp 1.002.445 DF 2007/0257665-5. Relator: Ministro Raul Aragjo. DJe
14/12/2015. Jus Brasil, 2015. Disponivel em:
<https://www.jusbrasil.com.br/diarios/documentos/126184609 /recurso-especial-n-1002445-df-do-stj>. Acesso
em: 28 mai. 2018. grifo nosso).
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fixacdo contratual de honorarios em virtude da cobran¢a de créditos ndo pagos, inclusive como
substitutivo dos honorarios na fase de execu¢do15.

Ora, se é possivel a previsdo em contrato do ressarcimento por despesas do credor com a cobranca
extrajudicial de seus créditos, inclusive de honorarios advocaticios, ndo parece demasiada a previsido de
encargos, com a mesma finalidade, mediante lei do ente federado.

Alids, em julgamento de Incidente de Resolucdo de Demanda Repetitiva (IRDR), o Egrégio Tribunal de
Justica do Distrito Federal entendeu que a cobranca de honorarios pela mera inscricdo do crédito em
Divida Ativa é licita e consubstancia encargo em razdo da necessidade de promocdo de atos de cobranca
contra o devedor. Inclusive, diga-se de passagem, o Tribunal de Justica do Distrito Federal e Territérios16
compreende como constitucionalmente valida a destinacdo dos valores recolhidos nesses encargos aos
procuradores do Distrito Federal a titulo de “honorarios”, conforme a seguinte ementa.

Lado outro, necessario consignar que a cobranca desses valores em sede extrajudicial acaba por promover
a isonomia entre os devedores. Afinal, caso o crédito fosse cobrado em Juizo - pela via crucis interminavel
da Execucdo Fiscal -, seriam devidos honorarios advocaticios (aqui, na modalidade tipica) e, ainda, seria
imputado ao devedor o dnus das custas processuais.

Assim, a cobranga extrajudicial acaba por se tornar mais vantajosa financeiramente ao devedor da
Fazenda. Isso porque, ainda que cobrados os encargos, o valor dos emolumentos é bastante inferior ao das
custas processuais, fixadas a razdo de 3% do valor do crédito principal.

Outrossim, com essa cobranc¢a ha evidentes beneficios ao Poder Judiciario, que se vé livre de um ntimero
consideravel de execucgdes fiscais de baixo valorl7. Assim, o proprio Estado passa a economizar - em
virtude da reducdo de gastos com a maquina judiciaria - e os devedores do Estado também sio
beneficiados pela cobranca extrajudicial.

Em conclusdo, constata-se que os “honorarios advocaticios” em questionamento possuem natureza
administrativa (encargos de cobranca) e sdo substitutivos dos honorarios sucumbenciais devidos na
execucao fiscal.

15A¢d0 revisional. Cédula de crédito bancario. Clausula contratual relativa a cobranga de honorarios advocaticios
extrajudiciais. Legalidade. Ndo hd nenhuma ilegalidade na fixacdo da verba honoraria contratual, uma vez que,
além de ter sido estipulada em percentual inferior ao disposto no art. 85 do CPC, a clausula foi estabelecida para
ser exigida na hipétese de inadimplemento do devedor, o que aconteceu in casu, tanto que o apelado ajuizou acio
executiva para reaver seu crédito, sendo certo que tal estipulagdo encontra arrimo nos arts. 389, 395 e 404 do CC.
(TJRO. Tribunal de Justica do Estado de Rondénia. AGAO REVISIONAL: 12 Camara Civel, 0016987-
08.2012.822.0001. Relator: Desembargador Raduan Miguel Filho. DJe 09/11/2016. Jus Brasil, 2016. Disponivel
em: <https://tj-df.jusbrasil.com.br/jurisprudencia/149209271/acao-direta-de-inconstitucionalidade-adi-
20140020168258-df-0016952-9720148070000>. Acesso em: 28 mai. 2018.).

16PROCESSO CIVIL. INCIDENTE DE RESOLUGAO DE DEMANDAS REPETITIVAS. EXECUCAO FISCAL. LEI
COMPLEMENTAR N2 4/94. NATUREZA JURIDICA DO ENCARGO DE 10%. COBRANCA CONJUNTA COM CREDITO
TRIBUTARIO. DESMEMBRAMENTO. EXECUGAO ESPECIFICA. DESTINAGCAO DO VALOR COBRADO. II - Os encargos
da Divida Ativa sdo cobrados em juizo pela Fazenda Publica, pois o ente politico (e ndo o advogado publico
integrante de seus quadros funcionais) é o credor da verba, ainda que, uma vez obtida em juizo a satisfacio
da Divida Ativa, o Distrito Federal tenha legalmente optado por repassar aos seus servidores
(procuradores publicos) parcela do produto obtido com a satisfagio da CDA (qual seja, a parte referente
aos encargos nela incluidos), nos termos da Lei 5.369/2014 e art. 42 do CTDF. III - O encargo de 10% do
valor do crédito inscrito em Divida Ativa, previsto no art. 42, §§ 12 e 22 da Lei Complementar n.2 4/94, nio
perde a natureza de encargo pelo fato de, apds arrecadado pelo titular (ente publico), ser destinado aos
advogados publicos do Distrito Federal. IV - O encargo do art. 42 da CTDF, executado em conjunto com o crédito
tributario pelo rito das execugdes fiscais, nos termos do art. 39, § 42 da Lei 4.320/64 e do art. 22, §§ 12 e 22 da LEF,
ainda que ndo tenha natureza tributaria é receita ptblica que Pode ser inscrita em Divida Ativa. (T]DFE. Tribunal de
Justica do Distrito Federal, CAmara de Uniformiza¢cdo. PROCESSO CIVIL, IRDR 20160020134714, Relator: José
Divino. D.Je 12/12/2016. Jus Brasil, 2016. Disponivel em: < https://tj-
dfjusbrasil.com.br/jurisprudencia/353425943/20160020120149-0013347-7520168070000>. Acesso em: 29
mai. 2017. ementa parcial, grifo nosso).

17Em 2016, apenas nas Comarcas de Porto Velho, Guajara-Mirim, Ariquemes, Buritis e Machadinho do Oeste foram
encaminhadas a protesto extrajudicial 12.267 CDAs.
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Assim, analisados os “honorarios advocaticios” previstos no art. 22, § 52, da Lei Estadual 2913/2012, com
redagdo incluida pela Lei 3526/2015, podemos partir com seguranca para a analise da constitucionalidade
da cobranga destes pela Procuradoria Geral do Estado de Rondo6nia?8,°,

3 DA CONSTITUCIONALIDADE DA COBRANCA DOS HONORARIOS NO PROTESTO PELOS ESTADOS E PELO
DISTRITO FEDERAL NO QUE TOCA A COMPETENCIA LEGISLATIVA

Ao se analisar a norma do artigo 22, inciso I, da Constituicdo da Reptiblica de 1988, é possivel concluir que
a verba honoraria cobrada pela Procuradoria Geraldo Estado de Ronddnia na atividade de protesto de
CDAs possui natureza administrativa, ndo podendo ser matéria de direito civil e processual civil2?, de
modo que ndo viola o art. 22, inciso I, da CF/88, norma estadual de natureza administrativa.

Por outro lado, a previsdo de encargos na cobranca extrajudicial da Divida Ativa é plenamente
constitucional, como também o é o fato de esses encargos serem destinados aos advogados publicos.

Em primeiro plano, evitando-se repeti¢des tautologicas, fundamental repisar o que ja foi afirmado no item
2. Ademais, ndo parece haver duvida de que a incidéncia deencargos, a razio de 10% (dez por cento) do
montante inscrito em Divida, seja plenamente constitucional.

Apenas para reforgar o ja dito, é fundamental trazer a coleg¢ao julgado do Tribunal Regional Federal da 42
Regido, em incidente de argui¢do de inconstitucionalidade?! do encargo previsto no Decreto 1.025/69
(encargo de 20% sobre o crédito principal quando da inscri¢do do crédito na Divida Ativa da Unido)?22.
Ademais, diante de norma de cardter meramente administrativo, ndo parece falecer ao Estado-membro
competéncia legislativa para a fixacdo desse encargo. Nao é por outra razido que o Pretdrio Excelso sequer
vislumbra possibilidade de ofensa direta a Constituicdo no caso da cobranca dos encargos de Divida
Ativa?3.

18RONDONIA, Governadoria. Lei n2 3526, de 6 de abril de 2015.Altera a Lei n2 2.913, de 3 de dezembro de 2012, que
"Autoriza a Procuradoria Geral do Estado de Rondoénia a utilizar meios alternativos de cobrancga de créditos fiscais
do Estado, de autarquias e de fundagdes publicas estaduais, observados os critérios de eficiéncia administrativa e
de custos de administracdo e cobranga, especialmente o disposto na Lei n? 9.492, de 10 de setembro de 1997,
devendo encaminhar para protesto as certiddes de Divida Ativa tributaria e ndo-tributaria e os titulos executivos
judiciais de quantia certa, bem como inscrever o nome dos sujeitos passivos inadimplentes com o Erdrio em
cadastros publicos ou privados de prote¢do ao crédito, e da outras providéncias. Diario Oficial do Estado de
Rondonia, Porto Velho, RO, 6 de abr, 2015. Disponivel em: <
https://www.legisweb.com.br/legislacao/?id=282880>. Acesso em: 29 mai. 2017.

19RONDCA)NIA, Governadoria. 2012. op. cit.

20Alias, isso até seria caso de inépcia da inicial, ja que o segundo fundamento esposado acaba por conflitar com a causa
de pedir. Contudo, mister enfrentar a matéria até mesmo como imperativo de ordem moral.

21ARGUICAO DE INCONSTITUCIONALIDADE. TRIBUTARIO. ENCARGO LEGAL. DEC.-LEI “N® 1.025/69, DE 21-10-69.
LEGALIDADE E CONSTITUCIONALIDADE. 1. Afastadas as preliminares levantadas pela Fazenda Nacional da
impossibilidade de controle de constitucionalidade de normas editadas perante constituicio revogada e da
recepgdo, bem como da auséncia de parametro para o controle de constitucionalidade. 2. Constitui o denominado
encargo legal (Decreto-lei n? 1.025/69, de 21-10-69) de valor exigido pelo Poder Publico, tendo por base o
montante do crédito da fazenda, tributario e ndo tributario, lancado em Divida Ativa, sendo exigivel a partir da
respectiva inscri¢do. O encargo legal desde a sua origem até a Lei n? 7.711, de 22-12-88, possuiu natureza
exclusiva de honorarios advocaticios. A partir da Lei n? 7.711/88, passou a constituir-se em crédito da Fazenda
Publica de natureza hibrida ndo tributaria, incluida af a verba honordria, integrante da receita da Divida Ativa da
Unido. 3. Tem-se por constitucional, sob os aspectos tanto formal quanto material, o encargo legal previsto
no Dec-lei n? 1.025/69, evidenciando-se legal e legitima a sua cobran¢a, na linha da jurisprudéncia
unissona do extinto Tribunal Federal de Recursos (Simula n? 168), dos Tribunais Regionais Federais do
pais e do Superior Tribunal de Justica. Precedentes. 4. Preliminares arguidas pela Fazenda Nacional afastadas,
por unanimidade, e, no mérito, por maioria, vencidos os Desembargadores Luiz Carlos de Castro Lugon e Paulo
Afonso Brum Vaz, rejeitada a arguicdo de inconstitucionalidade, nos termos do voto do Relator. (TRF, Tribunal
Regional Federal da 42 Regido. ARGUICAO DE INCONSTITUCIONALIDADE: AC 2004.70.08.001295-0/PR. Relator:
Desembargador Federal Otavio Roberto Pamplona. DJe 29/09/2009. Jus Brasil, 2009. Disponivel em: <https://trf-
4.jusbrasil.com.br/jurisprudencia/6917646/arguicao-de-inconstitucionalidade-arginc-1295-pr-
20047008001295-0-trf4?ref=juris-tabs>. Acesso em: 29 mai. 2018. grifos nossos).

22BRASIL, 1969. op. cit.

23Agravo regimental no recurso extraordinario com agravo. Prequestionamento. Auséncia. Encargo legal
previsto no Decreto-lei n2 1.025/69. Infraconstitucional. 1. Ndo se admite o recurso extraordinario quando
os dispositivos constitucionais que nele se alega violados nido estio devidamente prequestionados.
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Em segundo lugar, o simples fato de a parcela desse encargo - no caso do Estado de Rondé6nia, 80%
(oitenta por cento) do produto sdo destinados aos advogados publicos e 20% (vinte por cento)
permanecem para utilizagio pelo Centro de Estudos da Procuradoria-Geral do Estado - ser destinada aos
advogados publicos ndo possui qualquer vicio capaz de macular sua validade constitucional.

Afinal, como é cedico, o controle de constitucionalidade de leis ou atos normativos nada mais é que uma
andlise de pertinéncia do contelddo do texto em andlise frente as normas constitucionais. Nao é por outro
motivo que “a jurisprudéncia do STF adota perfil restritivo ao conceito de inconstitucionalidade,
resumindo-o, para fins de controle (tanto concreto quanto abstrato), somente ao descompasso direito e
frontal da norma impugnada em face da Constituicao Federal”24,25.

Nao se aceita no Brasil, portanto, a chamada inconstitucionalidade reflexa ou obliqua, que resulta da
violagdo de uma norma infraconstitucional interposta entre o ato questionado e a ConstituicdaoZ6.

Com efeito, ainda que a inconstitucionalidade nao seja mais que uma ilegalidade qualificada em virtude do
parametro de andlise (Constituicdo), ndo se pode pretender iguald-las, sendo vedada a andlise
constitucional de uma norma infraconstitucional quando, para isso, é necessario confronta-la,
primeiramente, com outra norma de igual status?’. Oportuno dizer, nesse ponto, que inexiste entre as leis
critério hierarquico, pois “cada espécie normativa atuara dentro de sua parcela de competéncia”2,

Com efeito, diante do sistema de competéncias legislativas criado pela Constituicio da Republica, nio
existe hierarquia entre leis federais, estaduais, distritais e municipais. Quando os campos de competéncias
legislativas distintos sdo eventualmente violados o Supremo Tribunal Federal deve declarar a
inconstitucionalidade, ndo em virtude da outra lei, mas, sim, da violagdo as regras constitucionais acerca
da competéncia para legislar29,30.

Incidéncia das Simulas n%s 282 e 356/STF. 2. A discussdo acerca do encargo legal previsto no Decreto-Lei
n° 1.025/69 paira no ambito infraconstitucional, sendo que eventual ofensa ao texto constitucional seria
meramente reflexa. 3. Agravo regimental nao provido. Ndo se aplica ao caso dos autos a majoracao dos
honorarios prevista no art. 85, § 11, do novo Cddigo de Processo Civil, uma vez que niao houve
apresentacio de contrarrazées. (STF, Supremo Tribunal Federal, 22 Turma. RECURSO EXTRAORDINARIO COM
AGRAVO: AgR no ARE 953.589/PR. Relator: Ministro Dias Toffilo. Dje 14/02/2017. Jus Brasil, 2015. Disponivel
em: < http://redirstf.jus.br/paginadorpub/paginador.jsp?docTP=TP&docID=12411556 >. Acesso em: 29 mai.
2018, grifo nosso)

24BERNARDES, Juliano Taveira. Controle Abstrato de Constitucionalidade. Sdo Paulo: Saraiva, 2004, p. 138.

25ACAO DIRETA DE INCONSTITUCIONALIDADE. ADMINISTRATIVO. INTERRUPCAO DE BEM OU SERVICO PUBLICO
SEM AVISO PREVIO AO CONSUMIDOR. CONTROLE DE LEGALIDADE E NAO DE CONSTITUCIONALIDADE DA LEI
RONDONIENSE N. 1.126/2002. ACAO DIRETA NAO CONHECIDA. 1. O poder constituinte dos Estados-membros
limita-se pelos principios da Constituicdo da Republica. Autonomia dos entes federados definida pelos principios
constitucionais. 2. Auséncia de afronta as regras de competéncia privativa da Unido. 3. Lei rondoniense n.
1.126/2002 coerente com o previsto na Lei n. 8.987/95, que dispde sobre o regime de concessdo e permissdo da
prestacdo de servigos publicos. 4. Inviabilidade do exame de constitucionalidade da Lei rondoniense:
questdo posta para cotejar a Lei Rondoniense. 1.126/2002 com a Lei nacional n. 8.078/90 (Cédigo de
Defesa do Consumidor). Exame de legalidade que nao viabiliza o controle abstrato da lei estadual por meio
da acdo direta. Precedentes. 5. A¢do direta de inconstitucionalidade nio conhecida (STF, Supremo Tribunal
Federal. Tribunal Pleno. ACAO DIRETA DE INCONSTITUCIONALIDADE: ADI 2876/RO. Relator: Ministra Carmen
Lucia. DJe-218 de 19/11/20009. Jus Brasil, 2009. Disponivel em:
<https://stf.jusbrasil.com.br/jurisprudencia/5661824/acao-direta-de-inconstitucionalidade-adi-2876-
ro?s=paid>. Acesso em: 29 mai. 2018. grifo nosso).

26MENAGED, M. O Fendmeno e as Formas de Controle de Constitucionalidade das Leis. In. Controle de
constitucionalidade: fundamentos tedricos e jurisprudenciais segundo magistrados do Rio de Janeiro. Rio
de Janeiro: EMER], 2011. 244 p.

27ACAO DIRETA DE INCONSTITUCIONALIDADE. MP 1911-9/99. NORMA DE NATUREZA SECUNDARIA. VIOLACAO
INDIRETA. IMPOSSIBILIDADE DE EXAME EM SEDE DE CONTROLE CONCENTRADO DE CONSTITUCIONALIDADE. 1.
E incabivel a acdo direta de inconstitucionalidade quando destinada a examinar ato normativo de natureza
secundaria que ndo regule diretamente dispositivos constitucionais, mas sim normas legais. Violacdo indireta que
ndo autoriza a afericdo abstrata de conformacdo constitucional. A¢do direta de inconstitucionalidade nio
conhecida. (STF, Supremo Tribunal Federal. Tribunal Pleno. Tribunal Pleno. AGCAO DIRETA DE
INCONSTITUCIONALIDADE: ADI 2065/DF. Relator: Ministro Mauricio Corréa. DJe 04/06/2004. Jus Brasil, 2004.
Disponivel em: <https://stf.jusbrasil.com.br/jurisprudencia/14755828/acao-direta-de-inconstitucionalidade-adi-
2065-df >. Acesso em 29: mai. 2018.)

28LENZA, Pedro. Direito Constitucional Esquematizado. 16 ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2012, p. 239

29]bidem, p. 239
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De fato, os honorarios previstos no Cédigo de Processo Civil3! e no Estatuto da OAB32 possuem natureza
processual e civil, respectivamente, sendo impossivel ao legislador estadual neles interferir. Nesse ambito,
inclusive, destaque-se a impossibilidade de o ente federado promover a reducio de honorarios
sucumbenciais em programas de beneficios para pagamento de dividas tributdrias ja em execucdo
fiscal33.

Contudo, os “honorarios contratuais” previstos no art. 22, § 52, da Lei Estadual 2.913/201234, ndo possuem
natureza civil ou processual. Ao contrdrio, trata-se de norma de natureza administrativa e que se encontra
dentro do ambito de competéncia do Estado federado.

Ora, a menos que se pretenda anular a atuagdo legislativa do Estado-membro, a cada nova legislacao
editada por nossa Assembleia Legislativa deve, sim, haver uma inovagao legislativa3>. Isso no sentido de
que a elaboragdo de lei “é, em ultima andlise, o fruto da decisdo de um 6rgao do Estado de instaurar direito
novo, de um 6rgao, pois, a que a Constituicdo concede esse poder”3e,

Com efeito, ndo sendo a norma questionada de competéncia privativa da Unido - na verdade, competéncia
exclusiva prevista no art. 22 da CF/88 -,0 Estado-membro poderd exercer sua atividade legislativa,
inclusive pela criacdo de novos institutos, sob pena de se restringir a atividade legislativa local, em
violagdo ao art. 24 e art. 25, § 12, da CF/88.

Nunca é demais ressaltar a possibilidade do recebimento dos honorarios sucumbenciais (em todas as suas
espécies) com o recebimento de proventos no regime de subsidio3”. Essa parcela tnica foi instituida com o
objetivo de expurgar o “sistema remuneratério que vem vigorando tradicionalmente na Administracdo

30ACAO DIRETA DE INCONSTITUCIONALIDADE - COMPETENCIA CONCORRENTE (CF, ART. 24) - ALEGADA INVASAO
DE COMPETENCIA DA UNIAO FEDERAL, POR DIPLOMA LEGISLATIVO EDITADO POR ESTADO-MEMBRO -
NECESSIDADE DE PREVIO CONFRONTO ENTRE LEIS DE CARATER INFRACONSTITUCIONAL -
INADMISSIBILIDADE EM SEDE DE CONTROLE NORMATIVO ABSTRATO. Nas hipdteses de competéncia
concorrente (CF art. 24), nas quais se estabelece verdadeira situacdo de condominio legislativo entre a Unido
Federal e os Estados-membros (RAUL MACHADO HORTA, "Estudos de Direito Constitucional”, p. 366, item n. 2,
1995, Del Rey), dai resultando clara reparti¢do vertical de competéncias normativas, a jurisprudéncia do Supremo
Tribunal Federal firmou-se no sentido de entender incabivel a acdo direta de inconstitucionalidade, se, para o
especifico efeito de examinar-se a ocorréncia, ou ndo, de invasdo de competéncia da Unido Federal, por parte de
qualquer Estado-membro, tornar-se necessario o confronto prévio entre diplomas normativos de carater
infraconstitucional: a legislacdo nacional de principios ou de normas gerais, de um lado (CFE art. 24, § 19), e as leis
estaduais de aplicacdo e execucdo das diretrizes fixadas pela Unido Federal, de outro (CF art. 24, § 29).
Precedentes. E que, tratando-se de controle normativo abstrato, a inconstitucionalidade ha de transparecer de
modo imediato, derivando, o seu reconhecimento, do confronto direto que se faga entre o ato estatal impugnado e
o texto da prépria Constituicio da Republica. Precedentes. (STF, Supremo Tribunal Federal. Tribunal Pleno.
QUESTAO DE ORDEM NA ACAO DIRETA DE INCONSTITUCIONALIDADE: ADI 2344 /SP. Relator: Ministro Celso de
Melo. DJe 23/11/2000. Jus Brasil, 2000. Disponivel em:
<https://stf,jusbrasil.com.br/jurisprudencia/14752551/questao-de-ordem-na-acao-direta-de-
inconstitucionalidade-adi-2344-sp>. Acesso em: 29 mai. 2018. ementa parcial).

31BRASIL, Casa Civil. Lei n? 13.105, de 16 de margo de 2015. Cédigo de Processo Civil. Diario Oficial da Unido,
Brasilia, DF 16 mar  2015.Disponivel em: <  http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ _ato2015-
2018/2015/1ei/113105.htm#art1045>. Acesso em 28 mai. 2018.

32BRASIL, Casa Civil. Lei n2 8.906, de 4 de julho de 1994. Dispde sobre o Estatuto da Advocacia e a Ordem dos
Advogados do Brasil (OAB). Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF 4 jul. 1994.Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L8906.htm>. Acesso em: 28 mai. 2018.

33MANDADO DE SEGURANCA Municipio de Guarulhos Parcelamento do débito fiscal condicionado ao pagamento
integral da verba honoraria Inadmissibilidade Lei Municipal que ndo prevé tal condicionamento Sentenga que
concedeu a ordem mantida Recursos oficial e voluntario improvidos. (TJSP, Tribunal de Justica do Estado de Sao
Paulo. MANDADO DE SEGURANCA: APL 00500497220118260224/SP. Relator: Desembargador Rezende Silveira.
DJe 01/10/2013. Tribunal de Justica do Estado de Sao Paulo, 2013. Disponivel em: <http://www.tjsp.jus.br/>.
Acesso em: 29 mai. 2018.)

3¢ RONDONIA, Governadoria. 2012. op. cit.

35Inovagdo essa que sequer é novidade no direito nacional, face a existéncia de diversas outras normas estaduais e
municipais com o mesmo contetido.

36KERVEGAN, Jean-Frangois. Hegel, Carl Schmitt: o politico entre a especulacio e a positividade. Barueri, SP:
Manole, 2006, p. 49.

370 subsidio é o estipéndio estatutdrio, fixado por lei em parcela Unica, com os estritos acréscimos
constitucionalmente admitidos, a ser pago, obrigatoriamente, aos detentores de cargos de natureza politica assim
definidos na Constituicdo e, facultativamente, aos titulares de cargos em carreiras especificamente definidas em lei.
MOREIRA NETO, Diogo de Figueiredo. Curso de Direito Administrativo. 16 ed. Rio de Janeiro: Forense, 2014, p.
59)
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Publica e que compreende o padrdo fixado em lei mais as vantagens pecunidrias de variada natureza
previstas na legislacdo estatutaria”3s.

Os honorarios pagos em decorréncia do protesto de CDAs sdo pagos pelos devedores da Fazenda quando
da cobranca administrativa. Logo, ndo sendo pagos pelo Ente Publico, inviavel considerar os honorarios
violadores do regime de remuneragao por subsidio.

Ora, somente é passivel de ser qualificada como remuneracdo, inserida na sistematica dos subsidios, dos
advogados publicos aquilo que lhes é pago pelo ente publico, sob pena de se ter uma espécie
remuneratoria sui generis em que parte dos valores mensais recebidos pelos advogados publicos seria

oriunda de pagamento por particulares. Alids, questionamento semelhante é encontrado nos
ensinamentos do Professor Kyoshi Harada3®.

No caso de verba honoraria, por expressa disposicdo da lei de regéncia (estadual ou municipal), ela ndo
pertence ao Poder Publico, pelo que ndo pode ser considerada receita publica. Outrossim, a sua
distribuicdo aos integrantes da carreira de Procurador ndo pode ser considerada uma despesa publica,
pois quem a paga ndo é o Poder Publico, mas o sucumbente em agao judicial. Dai porque, na distribuicdo
dos honorarios da sucumbéncia aos Procuradores nio se cogita de empenho, alias, tecnicamente
impossivel por auséncia de despesa publica a esse titulo.

Alis, a jurisprudéncia de outros Tribunais ja resta pacificada acerca da inexisténcia de violacdo ao regime
de subsidio em virtude do recebimento de honorarios*°.

Inclusive, até mesmo em casos em que os honorarios sdo cobrados de forma conjunta com a Divida Ativa -
quando ha inclusdo dos valores na prépria CDA - onde a Administracdo acaba recebendo os honorérios e
posteriormente repassando-os aos procuradores, a jurisprudéncia entende nio haver violagio ao regime
de subsidio*!.

38DI PIETRO, Maria Sylvia Zanella. Direito Administrativo. 18 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2005, pp. 463-464

39A inclusdo das “vantagens pessoais ou de qualquer outra natureza” a que se refere o inciso XI, do art. 37, da CE
evidentemente, diz respeito a verba de natureza publica paga pelo erario com observancia do regime da despesa
publica de conformidade com a lei de regéncia da matéria, ou seja, da Lei n® 4.320/64 [...]. (HARADA, Kiyoshi. Teto
remuneratério dos Procuradores Publicos .Revista Jus Navigandi, Teresina, ano 17, n. 3338, 21 ago. 2012.
Disponivel em: <https://jus.com.br/artigos/22463>. Acesso em:18 jun. 2017.)

40ACAO DIRETA DE INCONSTITUCIONALIDADE. PROCURADORES DO ESTADO. HONORARIOS ADVOCATICIOS DE
SUCUMBENCIA. LEI COMPLEMENTAR ESTADUAL. PRELIMINAR DE IMPOSSIBILIDADE JURIDICA DO PEDIDO.
REJEITADA. INEXISTENCIA DE OFENSA AO PAGAMENTO POR SUBSIDIO. DESNECESSIDADE DE OBSERVANCIA DO
TETO CONSTITUCIONAL. INTERPRETACAO CONFORME. I - Rejeita-se a preliminar de impossibilidade juridica do
pedido tendo em vista que a norma constitucional inobservada é de reproducdo obrigatéria na Constituicdo
Estadual. II - A omissdo da Constituigdo Estadual ndo constitui dbice a que o Tribunal de Justica local julgue agio
direta de inconstitucionalidade contra lei que dispde sobre a remuneracdo dos Procuradores de Estado. III - Os
Advogados Publicos, categoria da qual fazem parte os Procuradores de Estado, fazem jus ao recebimento
de honorarios advocaticios de sucumbéncia, sem que haja ofensa ao regime de pagamento do
funcionalismo publico através de subsidio ou de submissdo ao teto remuneratdrio, tendo em vista que tal
verba é variavel, é paga mediante rateio e é devida pelo particular (parte sucumbente na demanda
judicial), ndo se confundindo com a remuneracio paga pelo ente estatal. (TJMA, Tribunal de Justica do Estado
do Maranhdo. AGAO DIRETA DE INCONSTITUCIONALIDADE: ADI 30.721/2010/MA. Relator: Desembargador Paulo
Sérgio Velten Pereira. DJe 11/07/2012. Portal do Poder Judiciario do Estado do Maranhéo, 2012. Disponivel
em: <http://www.tjma.jus.br/>. Acesso em: 29 mai. 2018, grifo nosso).

41ACAO DIRETA DE INCONSTITUCIONALIDADE. DESTINACAO E REPASSE DOS HONORARIOS ADVOCATICIOS DE
SUCUMBENCIA AOS MEMBROS INTEGRANTES DO SISTEMA JURIDICO DO DISTRITO FEDERAL. IMPROCEDENCIA
DO PEDIDO. 7. Auséncia de incompatibilidade entre a remuneracio por subsidios e a percepcio de
honorarios advocaticios de sucumbéncia. A administragdo publica funciona como mera fonte arrecadadora
da verba honoraria para ulterior repasse aos legitimos destinatarios, os advogados publicos. Doutrina. 8. 0
colendo STF ja alertou para a circunstancia de que a verba honordria de sucumbéncia ndo constitui vantagem
funcional sujeita as normas gerais disciplinadoras da remuneracdo dos servidores publicos, mas de estimulo
instituido, em valor obviamente variavel, regulado por legislagcdo especifica (RE 217585, Rel. Min. [lmar Galvao,
Primeira Turma, DJ 10/12/1999). 9. A matéria em debate ndo reflete em aumento de despesa publica decorrente
do reajuste de vencimentos, gratificacdes e outras vantagens remuneratoérias. Ndo ha necessidade da verificagao
dos requisitos fundamentais de prévia dotacdo or¢camentaria e autorizacdo especifica na Lei de Diretrizes
Orcamentdrias. 11. A¢do Direta de Inconstitucionalidade julgada improcedente. (TJDFT, Tribunal de Justica do
Distrito Federal e Territérios. ACAO DIRETA DE INCONSTITUCIONALIDADE: ADI 20140020168258/DF 0016952-
97.2014.8.07.0000. Relator: Humberto Adjuto Ulhda. DJe 28/10/2014. JusBrasil, 2014. Disponivel em: <https://tj-
df,jusbrasil.com.br/jurisprudencia/149209271/acao-direta-de-inconstitucionalidade-adi-20140020168258-df-
0016952-9720148070000>. Acesso em: 29 mai. 2018, grifo nosso)
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Com isso, bastante certo que, se sequer quando sdo incluidos no crédito - como quando o seu valor é
inserido na prépria CDA, como ocorre no caso do Distrito Federal e da Unido - os honorarios nio violam o
regime de subsidio, quanto mais quando eles sdo cobrados em paralelo com o crédito publico - como
ocorre no Estado de Rondonia, em que os honorarios sdo pagos paralelamente ao valor principal.

Ao final, sempre mister trazer o entendimento do Pretdério Excelso acerca da inviabilidade de se
compreender os honorarios advocaticios como verbas de natureza publica, o que poderia violar o regime
de remuneracgao por subsidio. Razao disso, afigura-se plenamente constitucional a fixacdo de honorarios
para os advogados publicos, ndo havendo violacdo ao regime de subsidio, mormente no que tange a
natureza privada da verba#*2.

4 DAEXPERIENCIA DE RONDONIA COM A EDICAO DA LEI ESTADUAL N2 2.913/2012, COM REDACAO
INCLUIDA PELA LEI 3.526/2015,ESTADO DE RONDONIA

A experiéncia do Estado de Ronddnia difere de outros entes, como a Unido e o Distrito Federal. Nestes,
para que o devedor regularize sua situacdo serd necessario o pagamento do valor inscrito em Divida
(crédito principal e os encargos), incluindo-se a verba honoraria nos encargos, de modo que o pagamento
destes sera condicionante da regulariza¢do da situagao do devedor.

Hipétese diametralmente oposta é ado Estado de Ronddnia.

Ao contrario do que afirmado, o Estado de Ronddnia ndo inclui em sua Divida Ativa os valores dos
honorarios.

Com efeito, esses valores sdo cobrados paralelamente com o crédito principal e ndo condicionam a
regularizacdo da situacdo fiscal do devedor.

Os honorarios sao devidos em virtude da cobranca extrajudicial da divida, a semelhanga do que ocorre
com a cobranca extrajudicial aos consumidores como se viu acima. Entretanto, o ndo pagamento dos
honorarios nio inviabiliza a regularizagio da situacdo fiscal do devedor da Fazenda.

E dizer, caso a Fazenda promova a cobranca do crédito principal de forma extrajudicial, que o devedor
podera regularizar sua situacio fiscal apenas pagando o primeiro. Assim, a divida relativa aos honorarios -
que permanecera e devera ser cobrada por outras vias - ndo impede a regularizac¢io da situacdo fiscal do
devedor.

Informe-se, ainda, que, em caso de protesto extrajudicial, realizado perante os Tabelionatos de Protesto, o
devedor sempre podera pagar apenas o crédito principal para regularizar sua situacdo perante o Fisco
(certiddao negativa). Contudo, ndo havera baixa do protesto sem que ele pague o valor devido de
honorarios e dos emolumentos.

Assim, a cobranca dos honorarios ndo impede ou é condi¢do para a regularizagio da situacgdo fiscal do
devedor, ndo se podendo confundir a pendéncia do protesto extrajudicial com a situagao fiscal.

Por oportuno, repise-se a constatagdo de que a cobranga extrajudicial dos créditos da Fazenda, ainda que
incidentes os honorarios e eventuais emolumentos (em caso de protesto) é mais benéfica a todos.

Afinal, caso a cobranga dos créditos se dé na via judicial, além do pagamento do crédito principal e dos
honorarios advocaticios, o devedor suportarad as custas processuais - que sdo bastante superiores aos
valores com emolumentos - e ainda despesas para atuar no processo.

De igual modo, nio se pode dizer que ha violagio a qualquer principio constitucional, como o Principio da
Isonomia. Este, mormente quando atua na conformagdo da atuacdo do Poder Legislativo, exige “uma
correlagdo légica entre: 1) o trago diferencial eleito como ponto de apoio da desigualagao que se pretende
instaurar; e 2) a desigualdade de tratamento sugerida em funcdo do traco ou caracteristica adotada”.

42ESTADO DE SAO PAULO. PROCURADORES ESTADUAIS. "VERBA HONORARIA". PRETENDIDA INCLUSAO NO CALCULO
DO "TERCO DE FERIAS" PREVISTO NO ART. 72, XVII, C/C ART. 39, § 22, DA CONSTITUICAO. Vantagem distribuida
aos membros da categoria, a titulo de estimulo, por meio de rateio do montante da verba paga ao Estado pelas
partes sucumbentes, na forma prevista em legislacio especial que ndo prevé a sua inclusdo no calculo do "terco de
férias". Circunstancia suficiente para afastar a incidéncia, no caso, dos dispositivos constitucionais em referéncia.
Recurso nio conhecido. (STF, Supremo Tribunal Federal, 12 Turma. RECURSO EXTRAORDINARIA RE 217585/SP.
Relator:  Ministro Ilmar  Galvdo. DJe  28/09/1999. Jus Brasil, 1999. Disponivel em:
<https://stf.jusbrasil.com.br/jurisprudencia/738700/recurso-extraordinario-re-217585-sp>. Acesso em: 29 mai.
2018.).
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No caso, o recebimento dos honorarios - sucumbenciais ou substitutivos - se da em virtude do exercicio
da advocacia pelos Procuradores do Estado de Rondonia, na forma prevista no Estatuto da OAB43.

Assim, possivel dizer que a submissdo dos procuradores ao Estatuto da OAB é o trago diferencial eleito
pela legislacio em questdo como ponto de apoio para a previsdo do recebimento desses valores pelos
advogados publicos (medida de desigualagio).

Lado outro, constata-se que a suposta desigualdade (recebimento dos honorarios pelos procuradores em
detrimento de todas as demais categorias dos servigos publicos) decorre do préprio regime juridico dos
advogados publicos, que, ao mesmo tempo, encontram-se submetidos a regras do servico publico e do
Estatuto da Ordem dos Advogados do Brasil.

Assim, se o critério de desigualacdo (recebimento de honorarios) tem como ponto de apoio a submissao
dos procuradores a Lei 8.906/94 e, de outro lado, a percepc¢io desses valores somente é dada apds a
atuacgdo extrajudicial dos advogados publicos - a semelhan¢a do que ocorre com os honorarios previstos
nas cobrangas extrajudiciais privadas -, ndo ha falar-se em violagado a isonomia*+.

Ao contrério, violadora da isonomia seria a hipétese em que outras categorias recebessem tais verbas
(medida de desigualagdao) sem que sobre elas incidisse o traco diferencial (submissdao ao regime do
Estatuto da OAB).

De igual modo, violadora da isonomia seria a hipétese em que, mesmo diante do mesmo trago diferencial
(submissdo ao Estatuto da OAB), os advogados publicos ndo recebessem honorarios, sucumbenciais ou
substitutivos, ao contrario do que fazem jus os advogados privados.

Sendo assim, invidvel falar em violagdo a isonomia quando o recebimento dos valores se da por
particularidades no regime juridico a que estdo submetidos os advogados publicos.

Finalmente, inexiste violagdo a atividade do tabelido pela cobranca dos honorarios.

Em primeiro lugar porque a sua incidéncia se da na cobranca administrativa da Divida Ativa, que pode, ou
nao, ser realizada mediante protesto extrajudicial.

Em segundo plano, o que eventualmente é levado a protesto sdo os valores do crédito fiscal e dos
honorarios incidentes. Com isso, ndo ha subtracdo dos emolumentos devidos aos tabelides e, de outro
lado, o ndo pagamento dos honordarios ndo implica a possibilidade de se promover a regularizacdo da
situacdo do devedor perante o Fisco (o que ja foi analisado anteriormente).

5 CONCLUSOES
Em face de todo o exposto, CONCLUI-SE que:

Ao deixar de pagar devidamente seus débitos com o Estado, o devedor inscrito em Divida Ativa aufere
beneficios por sua mora que, no mais das vezes, sdo superiores aos onus regulares da divida, como juros e
multas de mora.

E em razio disso que, apds a inscricdo em Divida Ativa, diversos entes federados inserem, sobre o valor do
crédito principal, determinados encargos. Esses “encargos”, cuja natureza ndo é sancionatdria, buscam
patrocinar os custos de cobranga, suprindo os recursos despendidos para recuperacgdo de outros recursos
que ja deveriam estar disponiveis ao ente publico.

Caso nao instituidos encargos em virtude da inscricdo de créditos em Divida Ativa, o devedor do Estado
teria, em muitas hipéteses, beneficio em nao pagar suas obrigacdes de forma voluntaria.

A cobranga de honorarios pela mera inscrigdo do crédito em Divida Ativa é licita e consubstancia encargo
em razao da necessidade de promocdo de atos de cobranca contra o devedor.

E constitucionalmente vélida a destinagio dos valores recolhidos nesses encargos aos procuradores do
Distrito Federal a titulo de “honorarios”.

4Art. 32, § 12 Exercem atividade de advocacia, sujeitando-se ao regime desta lei, além do regime proéprio a que se
subordinem, os integrantes da Advocacia-Geral da Unido, da Procuradoria da Fazenda Nacional, da Defensoria
Publica e das Procuradorias e Consultorias Juridicas dos Estados, do Distrito Federal, dos Municipios e das
respectivas entidades de administragdo indireta e fundacional. (BRASIL, Casa Civil. 1994. op. cit.)

44]bidem. cf.
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A cobranga desses valores, a titulo de honorarios, em sede extrajudicial, acaba por promover a isonomia
entre os devedores.

Afinal, caso o crédito fosse cobrado em Juizo - pela via crucis interminavel da Execucdo Fiscal -, seriam
devidos honorarios advocaticios (aqui, na modalidade tipica) e, ainda, seria imputado ao devedor o 6nus
das custas processuais.

A extrajudicial acaba por se tornar mais vantajosa financeiramente ao devedor da Fazenda. Isso porque,
ainda que cobrados os encargos, o valor dos emolumentos é bastante inferior ao das custas processuais,
fixadas, em média, a razdo de 3% (trés por cento) do valor do crédito principal.

Outrossim, com essa cobranga ha evidentes beneficios ao Poder Judiciario, que se vé livre de um ntimero
consideravel de execugdes fiscais de valor baixo.

Assim, o préprio Estado passa a economizar - em virtude da redugdo de gastos com a maquina judiciaria -
e os devedores do Estado também sdo beneficiados pela cobranca extrajudicial.

De igual modo, ndo se pode dizer que o percebimento de honorarios, pelos Procuradores dos Estados e do
Distrito Federal, decorrentes do protesto de CDAs, viola qualquer principio constitucional, como o
Principio da Isonomia, na medida em que o recebimento dos honorarios - sucumbenciais ou substitutivos
- se da em virtude do exercicio da advocacia pelos Procuradores dos Estados e do Distrito Federal, na
forma prevista no Estatuto da OAB, Lei 8.906/944,

Em conclusdo, constata-se que os “honorarios advocaticios” oriundos do protesto possuem natureza
administrativa (encargos de cobranca) e sdo substitutivos dos honorarios sucumbenciais devidos na
execucao fiscal, sendo legitimos, constitucionais e legais, nos termos do Ordenamento Juridico Brasileiro.
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Resumo: Partindo do pressuposto de que a Administracio Publica necessita de
mecanismos gerenciais que auxiliem a tomada de decisdao, o Controle Interno, como
funcdo da Controladoria, exerce papel fundamental como ferramenta da gestao
municipal. Destarte, o presente artigo tem como objetivo identificar o estagio atual de
desempenho das atividades de Controle Interno do Municipio de Salinas/MG. Para
atingir o objetivo proposto, realizou-se uma pesquisa descritiva mediante um estudo de
caso, com abordagem qualitativa dos dados. Foi aplicado questionario ao chefe de
controle interno do municipio, contendo no formulario as competéncias do 6rgdo, em
conformidade com a legislagio municipal. Chegou-se ao resultado de que o Nucleo de
Controle Interno do municipio pesquisado desempenha integralmente a maioria das
atividades que lhe sdo propostas pela legislagio municipal, o que torna evidente a
eficacia operacional que envolve esse 6rgao. Percebeu-se que o Controle Interno
proporciona aos gestores beneficios fundamentais no processo decisorio das acdes
governamentais. Tendo em vista os resultados obtidos, afirma-se que o Controle Interno
do Municipio de Salinas/MG contribui fundamentalmente para o sucesso da gestao

publica municipal.

Palavras-chave: Controladoria. Controle Interno. Administracdo Publica. Tomada de

decisao.
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1 INTRODUCAO

Quando se defende a aplicacdo de a¢des de controle na Administracdo Publica, os gestores nem sempre
compreendem corretamente o tema. Muito confundida com a auditoria, a Controladoria oportuniza ao
gestor a alternativa mais eficaz para o gasto e para a exceléncia de cada area do 6rgio no desempenho de
suas fun¢des, com vistas a qualidade do gasto, transparéncia e probidade administrativa (SILVA, 2013).

A Controladoria é considerada como um setor organizacional responsavel por dar o apoio necessario ao
processo de gestdo, disponibilizando informag¢des dotadas de contelddo eficaz e eficiente (ORO et al,
2009).

No processo politico os érgios publicos, muitas vezes, sdo afetados, de modo que durante a mudanca de
gestdo os fatos histéricos ocorridos podem passar despercebidos e se perderem. Com a controladoria os
projetos tendem a ser continuados, ja que assim ha uma visdo geral de todos os projetos antes iniciados ou
planejados, proporcionando um processo constante de mudanga e de adaptagdo que ndo afete o 6rgao
(SILVA, 2013).

Considerando que, no ambito do setor publico, os recursos sdo escassos e que a demanda pelos servigos é
relativamente elevada, a Controladoria torna-se indispensavel para auxiliar os gestores nos processos
decisorios, a fim de que estes possam administrar de forma mais eficaz e que alcancem uma
economicidade mais intensa.

Conforme Borinelli (2006), a Controladoria exerce 07 (sete) fungdes primordiais, quais sejam: Funcédo
Contabil, Funcdo Gerencial-Estratégica, Funcdo Controle e Protecao dos Ativos, Funcdo Financas, Funcao
Custos, Funcdo Gestdo da Informacdo e Func¢do Controle Interno. Esta ultima fun¢do “compreende as
atividades referentes ao estabelecimento e monitoramento do sistema de controles internos, destinado a
proteger o patrimoOnio organizacional e salvaguardar os interesses da entidade” (BORINELLI, 2006, p.
137).

Oliveira (2013) salienta que o controle permanente corresponde a uma fun¢do gerencial de suma
importancia para o sucesso de qualquer organizagio. Atribuir pouca relevancia a esse fato se assemelha a
pilotar uma aeronave sem as coordenadas necessarias do véo.

Destarte, esta pesquisa se justifica pela necessidade de constatar quais sdo as atividades desempenhadas
pelo Nucleo de Controle Interno do Municipio de Salinas/MG, sendo este um 6rgdo que efetua funcdes
tipicas de Controladoria.

O presente artigo tem como objetivo geral identificar o estagio atual de desempenho das atividades de
Controle Interno do Municipio de Salinas/MG. Quanto aos objetivos especificos, tém-se: demonstrar os
beneficios que a Controladoria proporciona aos gestores publicos na tomada de decisdo das agdes
governamentais; evidenciar os 6rgaos de controle da Administracdo Publica; demonstrar o histérico do
Nucleo de Controle Interno do municipio objeto da pesquisa.

Diante desse contexto, emerge a seguinte questio: Qual o estagio atual de desempenho das atividades de
Controle Interno do Municipio de Salinas/MG?

Para atingir o objetivo geral, apés uma revisdo da literatura, foi feita uma analise dos fatores integrantes
do exercicio de controle no municipio pesquisado, mediante aplicacdo de questionario ao chefe de
controle interno.

O presente artigo esta particionado em seis topicos. Posteriormente a esta introducao, o topico 02 discorre
a revisdo da literatura. O topico 03 trata dos aspectos metodolégicos utilizados no desenvolvimento da
pesquisa. O topico 04 discorre acerca do Nucleo de Controle Interno do Municipio de Salinas/MG. O tépico
05 faz a andlise dos dados. Por fim, o topico 06 trata das consideracgoes finais, finalizando o estudo com a
apresentacdo das referéncias bibliograficas utilizadas.

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 A ORGANIZACAO PUBLICA, 0S GESTORES PUBLICOS O PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

Disponibilizando informacdes Uteis para buscar as metas estabelecidas, a Controladoria funciona como elo
entre os controles e a gestao publica (SILVA, 2013).

A controladoria no setor privado desempenha um papel preponderante na estrutura das organizacoes,
subsidiando o planejamento e controle da gestdo por parte dos gestores, mediante a manutencao de um
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sistema de informacdo que permita cumprir as diversas funcdes e missdes que lhe sdo atribuidas. Em
virtude disso, a controladoria é vista como um dos principais 6rgdos administrativos em diversas
entidades (SOUZA et al., 2010).

Oliveira Junior et al. (2009) salientam que as organizag¢des publicas existem para atender as necessidades
da coletividade, por meio de suas estruturas administrativas e dos agentes publicos. Desta forma, além das
estruturas administrativas, é necessaria a acdo dos agentes publicos para que a maquina do Estado possa
funcionar. Dentre esses agentes, os autores destacam o papel dos gestores publicos, sendo considerados
como aqueles que estdo na direcdo das organizacdes publicas, indistintamente do grau hierarquico de sua
funcdo. Ha niveis de administracdo e niveis de poder de decisdo, e o administrador publico é o agente
encarregado de gerir e conduzir as agdes publicas. E sobre ele que pesa tal responsabilidade, fator que faz
com que as a¢des de governo sejam de grande relevancia.

“Nas organizagdes publicas, os resultados das decisdes ndo afetam apenas um pequeno grupo, e sim a
coletividade. [..] Tais decisdes precisam estar fundamentadas. A controladoria surge como um
instrumento de apoio a tais decisdes” (OLIVEIRA JUNIOR, et al., 2009, p. 41).

N

A tomada de decisdo relaciona-se a esséncia do ato de administrar. Contudo, ndo corresponde a um
processo simples, tendo em vista que compreende uma gama de fatores. Especialmente no que diz
respeito a administrar drgios publicos, exige-se uma atenc¢io redobrada, afinal, é a sociedade quem cobra,
ela contribui e que ver melhorias (REITER, 2011).

2.2 A CONTROLADORIA

“O controle das coisas e a contabilidade nasceram ha milénios e vem se aprimorando, com o
desenvolvimento da humanidade, até chegar naquilo que hoje denominamos controladoria” (SLOMSKI,
2005, p. 03).

A Controladoria é reconhecida como um 6rgao de coordenacio e controle da cipula administrativa. Esse
6rgdo disponibiliza os dados e informacdes, que planeja e pesquisa, com vistas a mostrar a essa cupula os
pontos criticos presentes e futuros que colocam em risco a eficiéncia administrativa ou a reduzem (NETO,
2013).

Para Padoveze (2004), a controladoria é o 6rgido administrativo responsavel pela gestdo econémica da
empresa, cujo objetivo é o de leva-la a maior eficiéncia, tendo como base cientifica a ciéncia contabil, onde
repousam os fundamentos da gestdo econdmica.

Silva (2013, p. 01) define a controladoria como a:

Area que auxilia o gestor na tomada de decisdo, na andlise da eficiéncia,
eficacia, economicidade e transparéncia dos seus atos, avaliando a
conduta nas rotinas internas, garantindo tranquilidade em sua passagem
pela administracdo do 6rgio, proporcionando ao cidaddo garantia da boa
gestdo dos recursos publicos.

Como um segmento da Contabilidade, Administragio e Economia, a Controladoria utiliza primordialmente
o controle e o processo de planejamento e orgamento como metodologia no desempenho de suas
atividades. O responsavel pela controladoria é denominado de controller ou controlador (NETO, 2013).

Em se tratando da Controladoria Governamental, Souza et al. (2010) a conceitua como sendo “um érgao
incumbido de comandar o sistema de controle interno, auditoria interna, contabilidade e aperfeicoar os
demais sistemas de controles, objetivando a busca de resultados”.

Slomski (2005) faz uma analogia da controladoria a um concerto musical, isto é, aquele 6rgdo ou
departamento que fara com haja uma sinfonia, onde todos os instrumentos musicais toquem de maneira
isolada, contudo sob a mesma batuta, buscando um tUnico objetivo, que é a maximizacdo do resultado
global da organizacdo. No entanto, para que haja a efetiva ‘concertacdo’, é necessario que o ente publico se
conheca internamente e externamente, saiba quem sdo seus servidores (suas capacidades, virtudes,
fraquezas) e quantos sdo, quem sdo e quais sdo as necessidades dos cidaddos e a forma de atendé-las.
Atualmente, é impossivel continuar a administracdo fundamentada na teoria do achismo.
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2.3 CONTROLADORIA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Os conceitos relacionados a Controladoria aplicam-se a qualquer tipo de entidade. No que tange as
organizacdes publicas, a controladoria diz respeito ao 6rgdo que administra as informacdes (econdmicas,
fisicas e financeiras) com o intuito de subsidiar o gestor publico em uma avaliacio mais correta dos
resultados, especialmente nos municipios.

Martins et al. (2012) abordam que isso gera subsidio para a reducdo da assimetria informacional que ha
entre o administrador publico e a sociedade. Em muitas das vezes o usudrio do servigo publico ndo tem
conhecimento de qual a aplicacdo dos recursos provenientes de tributos, nem se estdo sendo bem geridos.
Desta forma, a controladoria pode auxiliar a Administracio Publica quanto a sua tdo desejada
transparéncia.

2.4 CONTROLE INTERNO E CONTROLE EXTERNO

Parafraseando Reiter (2011), pode-se afirmar que administrar com eficicia e eficiéncia os recursos
publicos é fator primordial, todavia, para que isso ocorra, os fluxos de informag¢des devem ser de facil
acesso, bem como estar passiveis de clareza e precisdo. E nesse sentido que surge a figura do Controle
Interno, indo muito além de uma exigéncia legal, considerando que sua existéncia vai ao caminho da
otimizagdo dos recursos publicos escassos, servindo de defesa ao patrimodnio publico.

Na concepgdo de Alexandrino e Paulo (2013, p. 843), o “controle interno é aquele exercido dentro de um
mesmo Poder, seja exercido no ambito hierarquico, seja exercido por meio de 6rgaos especializados, sem
relacdo de hierarquia com o 6rgdo controlado”.

Ainda segundo estes autores, a despeito do controle externo, diz-se ser aquele “exercido por um Poder
sobre os atos administrativos praticados por outro Poder” (ALEXANDRINO & PAULO, 2013, p. 844).

Silva (2013, p. 04) relata que:

Controle externo é aquele exercido por 6rgdo estranho 4 administragio e
ndo integra a estrutura do drgido controlado, sendo exercido pelos
Tribunais de Contas. Controle interno é aquele exercido pela proépria
administracdo a seus atos no ambito de sua prépria estrutura

administrativa.

Ja que esta pesquisa trata-se de um estudo de caso em um drgao integrante da Administracao Publica, é
relevante e indispensavel que se faga consideracdes acerca dos tipos de controles exercidos pelos 6rgios
governamentais a luz das clausulas constitucionais, ja que, conforme preceitua o principio da legalidade, o
Estado apenas pode praticar o que a lei define ou autorize. Ndo havendo previsdo legal, é impossivel a
atuagdo administrativa (ALEXANDRINO & PAULO, 2013).

O art. 31 da Carta Magna prevé que “a fiscalizacdo do Municipio serd exercida pelo Poder Legislativo
Municipal, mediante controle externo, e pelos sistemas de controle interno do Poder Executivo Municipal,
na forma da lei” (BRASIL, 1988).

No art. 70, a Constituicao Federal dispde que:

Art. 70. A fiscalizagdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e
patrimonial da Unido e das entidades da administracdo direta e indireta,
quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicagdo das
subvencdes e rentncia de receitas, sera exercida pelo Congresso
Nacional, mediante controle externo, e pelo sistema de controle interno
de cada Poder (BRASIL, 1988).

Por fim, ainda em se tratando dessa matéria, o art. 74 do Texto Constitucional determina a manutengao de
sistema de controle interno por parte dos Poderes de Estado, com as seguintes finalidades:

Art. 74 [..]

I - avaliar o cumprimento das metas previstas no plano plurianual, a
execucao dos programas de governo e dos or¢gamentos da Unido;

Il - comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficicia e
eficiéncia, da gestdo or¢amentaria, financeira e patrimonial nos 6rgaos e
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entidades da administragdo federal, bem como da aplicacdo de recursos
publicos por entidades de direito privado;

III - exercer o controle das operagdes de crédito, avais e garantias, bem
como dos direitos e haveres da Unido;

IV - apoiar o controle externo no exercicio de sua missdo institucional
(BRASIL, 1988).

Silva (2013) salienta que o controle interno é norteado por postulados fundamentais denominados
principios, sendo estes regras basicas as quais toda a estrutura do 6rgio deve seguir. A observancia aos
principios minimiza o risco de controle, que provém das falhas existentes nos proprios mecanismos de
controle interno de um érgio.

Segundo o autor (op. cit.), sdo principios de controle interno:

o Relagdo custo/beneficio;

e Qualificacdo adequada, treinamento e rodizio de funcionarios;
« Delegacdo de poderes e definicao de responsabilidades;

o  Segregacdo de fungoes;

« Instrugdes devidamente formalizadas;

o  Controle sobre as transacgdes;

« Aderéncia a diretrizes e normas legais (SILVA, 2013).

No tdpico que se segue, sera feita abordagem acerca dos aspectos metodolégicos desta pesquisa, seguido
das consideracgoes a respeito do Nucleo de Controle Interno do municipio estudado, da analise dos dados e
das conclusdes.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Para o desenvolvimento do presente artigo foi realizada uma pesquisa descritiva mediante um estudo de
caso. A abordagem possui natureza qualitativa considerando que os dados obtidos ndo sdo passiveis de
conversibilidade em niimeros. A pesquisa é descritiva porque, segundo Andrade (2002), preocupa-se em
observar os fatos, registra-los, analisa-los, classifica-los e interpreta-los.

Considerando o porte do Municipio pesquisado, este ndo possui um o6rgido de Controladoria Geral,
contudo, as fung¢des tipicas de Controladoria sdo exercidas pelo Nucleo de Controle Interno, vinculado ao
Gabinete do Prefeito.

A realizacdo do estudo de caso se deu em maio de 2014, mediante a utilizagdo de um formulario que
apresentava as atividades do Sistema e do Nucleo de Controle Interno, conforme previsto nas Leis
municipais n? 1.814/2000 e 015/2009, bem como nos Decretos municipais n? 1.943/2000 e 4.864/2009.

Para cada atividade, foi solicitado aos respondentes que informassem o seu atual estagio. O quadro 01
apresenta o resumo dos estagios atuais que deveriam ser indicados para cada atividade desempenhada
pelo 6rgdo pesquisado. Foram apresentadas 06 (seis) opg¢oes, contemplando os diversos estagios em que
cada atividade se encontra, facilitando os mecanismos de resposta por parte do servidor entrevistado.
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QUADRO 1 - Estagios atuais de desempenho das atividades do Controle Interno

Alternativa ‘ Estagio atual ‘
1 Inexiste interesse em realizar a atividade
2 O Controle Interno realiza a atividade integralmente
3 O Controle Interno realiza a atividade parcialmente
4 A atividade é exercida por outro 6rgdo/setor da prefeitura municipal
5 A atividade é exercida por empresa terceirizada
6 0 Controle Interno planeja realizar essa atividade no futuro

Fonte: Elaborado pelos autores
Apos a coleta dos dados foi feita a analise dos mesmos sob os aspectos qualitativos.

O resultado dessa espécie de trabalho nao podera ser generalizado, tendo em vista a limitagao dos estudos
de caso (OLIVEIRA JUNIOR et al., 2009; MARTINS et al., 2012).

4 NUCLEO DE CONTROLE INTERNO DO MUNICIPIO DE SALINAS/MG

Conforme ja abordado no subitem 2.4, retro, o Controle Interno nos municipios é uma exigéncia da
Constitui¢ido Federal de 1988.

Nesse sentido, para dar efetividade ao previsto nos preceitos constitucionais, bem como no determinado
na Constituicdo Estadual, na Lei Organica do Municipio, nas Leis n? 4.320/1964 e 8.666/1993 e na
instrugdo n2 02/1999 do Tribunal de Contas do Estado de Minas Gerais, foi publicado o Decreto n? 1943,
de 17 de margo de 2000, que criou o Sistema de Controle Interno da Prefeitura Municipal de Salinas/MG,
“com a finalidade de acompanhar, fiscalizar, analisar, todos os atos administrativos do Municipio”
(SALINAS, 2000a).

Pouco mais de 01 més apds a publicagido do Decreto n? 1943/2000, foi sancionada a Lei n2 1.814, em 19 de
abril 2000, que criou no ambito do Executivo Municipal o Nucleo Central de Controle Interno de
Salinas/MG, determinado que caberia a este 6rgdo o “gerenciamento e fiscalizagdo interna, dos atos
administrativos de natureza contabil, financeira, orcamentario [sic], operacional e patrimonial” (SALINAS,
2000D).

Em 2009, por intermédio da Lei Complementar Municipal n® 15, de 03 de marco desse ano, foi privilegiado
o papel do Controle Interno, considerando que esta Lei previu outras atribuicdes concernentes ao Nucleo.

No dia 02 de abril de abril de 2009, foi publicado o Decreto n2 4.864, que regulamentou novamente as
atividades competentes ao Nucleo de Controle Interno do Municipio de Salinas/MG.

A estrutura do 6rgao de controle do municipio pesquisado é composto por 03 servidores, sendo 01 (um)
auxiliar administrativo, 01 (um) assessor juridico e 01 (um) assessor chefe de planejamento, que integram
a Comissdo Municipal de Controle Interno, do Ntcleo Central de Controle Interno, visando promover o
controle “na busca da eficacia administrativa do governo municipal” (SALINAS, 2013).

5 ANALISE DOS DADOS

A analise dos dados da pesquisa no Nucleo de Controle Interno do Municipio de Salinas/MG foi realizada
tendo em vista as atividades competentes ao 6rgdo em questdo, conforme a legislacdo que o instituiu e
regulamentou.

No Quadro 2 estdo relacionadas as atividades competentes ao Nticleo de Controle Interno do municipio de
Salinas/MG, seguidas, a direita, do estagio atual em que se encontra o desenvolvimento da respectiva
funcao, conforme respondido pelo chefe de Controle Interno do Municipio objeto deste estudo.
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QUADRO 2 - Desempenho das atividades do Controle Interno

Atividade

Orientagdo, fiscalizagdo, acompanhamento e avaliacdo da gestdo or¢amentaria do
municipio de Salinas

Alternativa / Estagio
atual

Analise dos anteprojetos e projetos do executivo, antes do envio a CAmara Municipal,
objetivando sua melhor redagdo, seu melhor desempenho, sua maior objetividade,
repassando ao Prefeito suas sugestdes e criticas

Acompanhamento e fiscalizagdo da utilizacdo de todos os bens publicos

Acompanhamento e fiscalizagdo das obras, da boa execu¢do dos convénios, dos
contratos de prestacdo de servicos e dos recebimentos das compras

Exame dos procedimentos administrativos de realizagdo da despesa publica, em
todas as suas fases (empenho, liquidagdo e pagamento), verificando sua adequacgdo as
normas legais pertinentes

Exame dos procedimentos administrativos de efetivacdo da receita publica, em todas
as suas fases (previsdo, lancamento, arrecadagdo e recolhimento), verificando sua
conformidade a legislacdo vigente

Avaliacdo periddica e acompanhamento das metas previstas no PPA

Organizagdo e controle do cadastro atualizado dos responsaveis por dinheiro, valores
e bens patrimoniais publicos, bem como das entidades sujeitas a auditoria pelo TCE

Processo de Tomada de Contas dos responsaveis por bens e valores do municipio

Acompanhamento da execucdo fisica e financeira dos projetos e atividades da
Administragdo

Submeter ao Prefeito Municipal estudos e propostas de diretrizes, programas e a¢des
que visem a racionaliza¢do da execugio da despesa e o aperfeicoamento da gestdo
orcamentdria, financeira e patrimonial no dmbito da administracdo, bem como que
objetiva implantar a arrecadagio das receitas or¢adas

Analise, recomendacdo ou parecer quanto ao aspecto da legalidade da execucdo da
despesa orcamentaria

Realizacdo de auditoria contabil

Realizagdo de auditoria administrativa

Realiza¢do de auditoria operacional

Anélise, parecer ou recomendacdo quanto ao aspecto da economicidade da execugdo
da despesa or¢amentaria
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QUADRO 2 - Desempenho das atividades do Controle Interno

(continuacdo...)

Alternativa / Estagio
Atividade atual

Adocdo de medidas preventivas de modo a evitar a rentncia de receitas

Andlise, parecer ou recomendacio quanto ao aspecto da eficiéncia na execugio da
despesa orcamentaria

Elaboragdo de controles financeiros

Verificagdo do grau de aderéncia entre o planejado e o realizado, colaborando na
adogdo de medidas corretivas

Auditoria das licitagdes, da origem ao término do processo

Registro, mensuracdo, controle, andlise e avaliacdo dos custos da organizagdo publica,

incluindo andlises gerenciais e estratégicas, referentes a viabilidade de agdes
governamentais

Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se, conforme evidenciado no Quadro 2, que o Nucleo de Controle Interno do Municipio de
Salinas/MG desempenha, integralmente, uma parcela consideravel das atividades que lhe compete.

Faz-se uma observacdo quanto a fun¢do de andlise dos anteprojetos e projetos do Executivo, antes do
envio a Camara Municipal, objetivando sua melhor redacdo, seu melhor desempenho, sua maior
objetividade, repassando ao Prefeito suas sugestdes e criticas. Para esta atividade, o respondente destacou
que um advogado, membro da Comissdo de Controle Interno, a exerce.

Quanto a avaliagdo periddica e acompanhamento das metas previstas no PPA, sdo elaborados,
mensalmente, relatérios em conjunto com a Secretaria Geral de A¢does Governamentais.

No que diz respeito a submissdo de estudos e propostas ao prefeito municipal, objetivando a
racionalizacdo da execucdo da despesa e o aperfeicoamento da gestdo, esta atividade é exercida de forma
conjunta com a Secretaria de Planejamento, Gestdo e Fazenda e com a Secretaria Geral de Agdes
Governamentais.

Em se tratando das auditorias contabil, administrativa, operacional e das licita¢des, o Nicleo de Controle
Interno as realiza de maneira parcial, tendo em vista que atualmente o municipio mantém vinculo
contratual com a empresa Publica - Consultores e Auditores Associados, que exerce as funcdes de
auditoria juntamente com Controle Interno, conforme destacado no formulario de entrevista.

Quando questionado acerca da elaboragdo de controles financeiros, o respondente salientou que a

atividade é executada pela Secretaria Municipal de Planejamento, Gestdo e Fazenda, que encaminha,
mensalmente, os referidos controles ao Nucleo de Controle Interno.

Foi destacado no formulario de entrevista que sdo realizados, periodicamente, relatérios de analises da
verificacdo do grau de aderéncia entre o planejado e o realizado, colaborando na adogdo de medidas
corretivas.

Em se tratando do registro mensuragdo, controle, andlise e avaliacdo dos custos da organizagdo publica,
incluindo analises gerenciais e estratégicas, referentes a viabilidade de a¢cdes governamentais, esta funcdo
ainda ndo é realizada pelo Nucleo de Controle Interno, sendo mencionado no formulario que o Nucleo
planeja realizar essa atividade no futuro, considerando a sua relevancia para a administragio local. A ndo
realizacdo da atividade se materializado ao fato de inexistir recomendac¢des do TCE/MG correspondentes
a essa funcao especifica.

No questiondrio aplicado, as respostas obtiveram as seguintes propor¢des numéricas:
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TABELA 1 - Proporgdo das atividades desempenhadas conforme o estagio atual

Quantidade de
Estagio atual atividades
EE N EGEY
Inexiste interesse em realizar a atividade 0
O Controle Interno realiza a atividade integralmente 16
O Controle Interno realiza a atividade parcialmente 4
A atividade é exercida por outro 6rgdo/setor da prefeitura municipal 1
A atividade é exercida por empresa terceirizada 0
O Controle Interno planeja realizar essa atividade no futuro 1

Fonte: Dados da pesquisa.

Percebe-se, pela Tabela 1, que o Controle Interno do Municipio de Salinas/MG desempenha integralmente
a maioria das atividades atribuidas ao Ntcleo, o que evidencia a eficacia operacional desse 6rgio. O Ntcleo
de Controle Interno tem interesse em realizar todas as atividades propostas, sendo que 16 (dezesseis) sdo
desempenhadas integralmente, 04 (quatro) parcialmente, 01 (uma) por outro érgdo/setor da prefeitura e
01 (uma) é planejada para ser realizada futuramente. Observa-se que nenhuma atividade é terceirizada.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando o fato de o Controle Interno compreender as atribui¢des alusivas ao estabelecimento e
monitoramento do sistema de controles, destinado a proteger o patrimdnio organizacional e salvaguardar
os interesses da entidade, esta pesquisa objetivou identificar o estagio atual de desempenho das
atividades do Nucleo de Controle Interno do Municipio de Salinas/MG, sendo este um 6rgdo que subsidia a
gestdo publica e oferece maior transparéncia as agdes governamentais.

Para atingir o objetivo proposto, realizou-se uma pesquisa descritiva mediante um estudo de caso, com
abordagem qualitativa dos dados.

Foram discutidos assuntos relacionados a organizagido publica, aos gestores publicos e a tomada de
decisdo, a Controladoria na Administracdo Publica Municipal, aos tipos de controle, ao Nticleo de Controle
Interno do Municipio de Salinas/MG e, por fim, para responder a questio do estudo, foi aplicado
questionario ao chefe do Ntcleo. No formulario continha as atividades competentes ao Nucleo de Controle

Interno do municipio, conforme a legislagao que o instituiu e regulamentou.

Os resultados evidenciaram que o Nucleo de Controle Interno do municipio pesquisado desempenha
integralmente a maioria das atividades que lhe sdo propostas pela legislagdo municipal, o que torna claro a
eficicia operacional que envolve esse 6rgdo. Das atividades que foram questionados o seu atual estagio, 16
(dezesseis) sdo desempenhadas integralmente, 04 (quatro) parcialmente, 01 (uma) por outro 6rgio/setor
da prefeitura e 01 (uma) é planejada para ser realizada futuramente. Nenhuma atividade é terceirizada.

Percebeu-se que o Controle Interno, como fun¢do da Controladoria, possui fundamental relevancia no
auxilio aos processos decisérios das entidades do setor publico, conforme consideragdes feitas por
intermédio de cita¢des doutrindrias.

Considerando os resultados obtidos, é possivel afirmar, ao final desta pesquisa, que o Controle Interno do
Municipio de Salinas/MG contribui fundamentalmente para o sucesso da gestio publica municipal.

Recomenda-se, para futuras pesquisas, confrontar as atividades do Nucleo de Controle Interno de
Salinas/MG com as funcdes de Controladoria apresentadas na doutrina, de forma que seja identificada a
correlagdo entre ambas, contribuindo, ainda mais, para a eficacia do Sistema de Controle Interno do
municipio pesquisado, fornecendo subsidios tendentes a melhoria da gestdo governamental.
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Capitulo 3

Imagem e Reputagdo da Autoridade Monetaria: Uma
nova abordagem para avaliacdo da credibilidade de
bancos centrais

Paulo Roberto da Costa Vieira

Resumo: A literatura de Administracdo tem destacado a importdncia da imagem na
construcdo da reputagdo corporativa. No entanto, os estudos macroeconémicos
relacionados a bancos centrais sequer mencionam a imagem institucional, nem mesmo
quando analisam o processo de construcdo da reputacao da autoridade monetaria e de
estabelecimento da credibilidade na conduc¢ao da politica monetaria. Fundamentado em
contribuicdes sobre imagem institucional, reputacdo corporativa e bancos centrais, o
presente estudo verifica se a imagem constitui dimensdo relevante na percepc¢do de
especialistas do mercado financeiro nacional quanto ao desempenho da autoridade
monetdria. Avalia também o impacto da imagem institucional sobre a reputacao da
autoridade monetaria. Para tanto, emprega um modelo de equacdes estruturais que
postula a influéncia da imagem institucional, da percep¢ao sobre a atuacao operacional e

dos compromissos institucionais sobre a reputacao da autoridade monetaria.
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1 INTRODUCAO

A imagem institucional representa as impressdes e opinides recentes acerca de uma organizagdo,
sintetizando um conjunto de significados complexos que influencia comportamentos e tomada de decisao.
Os registros repetidos da imagem concorrem na constru¢do da reputacdo institucional. Nesse contexto, a

imagem influencia ativamente a edificagdo da reputagdo institucional, que é, inquestionavelmente, o
elemento de destaque em investigacdes acerca de bancos centrais.

O comprometimento com a estabilidade, a transparéncia, a responsabilidade de prestacdo de contas e a
autonomia do Banco Central tém sido tratados, na literatura macroeconémica atual, como elementos que
participam na constru¢io da reputagdo ou credibilidade da autoridade monetaria. Reafirmamos a
importancia dos referidos elementos e do nexo causal que mantém com a reputacdo institucional, mas
acreditamos que ndo podem ser considerados sem a participacdo da imagem da autoridade monetaria. A
imagem interage com as demais dimensdes relevantes da instituicdo, determinando a reputa¢do da
autoridade monetaria segundo a percepc¢ao dos agentes econdmicos. O presente estudo avalia a influéncia
da imagem institucional na construgao da reputacao do Banco Central do Brasil.

2 REVISAO DE LITERATURA

A literatura sobre imagem corporativa é caracterizada por apresentar contribuicdes de diferentes areas
académicas, tais como o marketing e a estratégia empresarial. Por essa razao, ha varias definicoes para o
mesmo conceito, que dependem da perspectiva do pesquisador.

Para a finalidade da presente investigacdo, julgamos apropriado reunir, com base na classificacio
proposta por Gotsi e Wilson (2001), os principais estudos produzidos pela area de negécios em dois
grandes grupos, considerando a relagdo entre imagem e reputacdo corporativa como seu marco distintivo.
Dessa forma, incluimos, no primeiro grupo, aqueles estudos que consideram a imagem como sindénimo de
reputacido corporativa, ao passo que agregamos, no segundo grupo, os trabalhos que as julgam conceitos
distintos. Em seguida, discutimos as contribuicdes sobre bancos centrais.

Convém tecermos algumas consideragdes acerca do nosso critério de organizacio dos estudos. Elegemos a
relacdo entre a imagem e a reputacdo corporativa como elemento diferenciador das contribui¢oes da area
de negocios, ndo sé para servir como recurso para sua organiza¢do, mas, sobretudo, para real¢ar uma
questdo de grande relevancia. Ela consiste no fato de que a imagem corporativa ndo é tratada pela
literatura econdmica, ao passo que o processo de construcdo da reputacdo do banco central e da
credibilidade na conducio da politica monetaria tém sido crescentemente estudado pelos académicos da

area. Nos trabalhos econdmicos, a reputacdo é concebida com a acepcdo de credibilidade, havendo,
inclusive, revezamento dos termos em um mesmo trabalho (Cukierman, 2000).

Sendo assim, a organizacdo da revisdo de literatura objetivou, além de agrupar trabalhos de mesma
natureza, construir um caminho que permitisse ao leitor verificar que a auséncia da imagem corporativa
na literatura econémica compromete a compreensdo do processo de construcdo da reputacdo da
autoridade monetaria. Com esse objetivo em vista, apresentamos, inicialmente, as contribui¢ées da area
de negdcios que consideram imagem e reputacdo conceitos intercambiaveis, de mesma acepgdo. Esses
estudos sdo da maior importancia para entender o significado e o papel que a imagem desempenha na
corporagao.

Em seguida, apresentamos os estudos que ndo sé as consideram conceitos distintos, como julgam existir
uma relagdo de causalidade entre ambos. As contribui¢des mais importantes desse grupo percebem a
reputacio, que é construida no decorrer do tempo, como sendo determinada pela imagem corporativa. S6
apos termos destacado essa relagio de causalidade é que conduzimos o leitor a literatura macroeconémica
sobre bancos centrais, pois este dispord, entdo, de subsidios que lhe permitirdo constatar que o conceito
de reputacdo da literatura econdmica se assemelha aquele proposto pelos estudiosos da area de negocios
que consideram a imagem uma variavel determinante da reputagao institucional.

2.1 IMAGEM COMO SINONIMO DE REPUTAGCAO CORPORATIVA

Segundo Bickerton (2000), o conceito de imagem corporativa foi introduzido pelo marketing sob a
perspectiva do cliente, constituindo-se, em tempo recorde, uma area de grande interesse de pesquisa.“A
idéia de que produtos (marcas) e corporagdes tém imagens foi popularizada nos Estados Unidos no final
da década de 1950” (Dowling, 1993, p.101).
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Na concepgao de Martineau (1958), a produ¢do em massa conduz a padronizagdo, intensificando o
processo de destruicdo criadora, para destacar diferengas reais nos produtos. Como o acirramento da
competicdo impede que a superioridade técnica ou de design constitua vantagem insuperavel, a
propaganda assume importancia vital, uma vez que destaca atributos subjetivos do produto. Ele acredita
que as dimensdes psicoldgicas associadas ao produto sdo tdo ou mais importantes do que os seus
atributos funcionais. O autor adverte, todavia, que a propaganda relacionada aos atributos subjetivos do
produto nio é suficiente. E imprescindivel fortalecer a imagem corporativa.

Kennedy (1977) ressalta o equivoco de se compensar o declinio dos mercados e o acirramento da
competicdo com politicas de corte de gastos. Seria preciso robustecer a imagem corporativa, o que poderia
ser conseguido com o minimo de despesa, simplesmente porque os empregados sdo os principais
vendedores da organizacdo. Para que fosse construida uma imagem nitida, consistente e favoravel, caberia
a administragdo superior comunicar, de forma clara e transparente, a politica da empresa a todos os seus
empregados.

Na concepgao de Dowling (1993, p. 102), a imagem depende do que “as pessoas estdo falando acerca da
empresa e do que a empresa estd falando sobre si mesma”, sendo a comunicagido interpessoal mais
poderosa na formacgdo de impressoes e opinides do que as comunica¢des da prépria empresa.

A partir do final da década de 1970, desenvolveram-se, paralelamente aos estudos sobre imagem, as
investigacdes acerca da identidade corporativa. Embora a literatura apresente diversas definicoes de
identidade e imagem corporativa, ha alguns pontos em comum entre elas. H4 quase um consenso em torno
da idéia de que a identidade corporativa seria o conjunto de representacdes simbdlicas que distingue as
firmas. Quanto as imagens, concorda-se que se referem a impressio global de uma empresa por parte de
seus publicos externos. Haveria, ademais, uma inter-relacdo intima entre elas.

Markwick e Fill (1997, p.397) observam que “todas as organizag¢des teriam uma identidade corporativa.
Algumas buscariam administra-la de forma planejada, ao passo que outras, menos cuidadosas,
confundiriam os seus publicos (clientes, empregados, fornecedores, agéncias reguladoras etc.)”. A forma
de administracdo da identidade corporativa contribui, assim, para o desenvolvimento de uma reputagao
ou imagem negativa a seu respeito.

A identidade corporativa seria projetada para os distintos publicos, por intermédio de uma variedade de
sinais, e representaria 0 modo como a organiza¢do gostaria de ser percebida. Esses poderiam ser
planejados, de forma que mensagens deliberadamente intencionais fossem transmitidas para atingir
objetivos especificos. Alguns sinais compreenderiam a identidade visual da organizagao. Outros estariam
focalizando o seu comportamento, as suas a¢des e o seu posicionamento. No final do processo, “a forma
como cada publico percebe os sinais de identidade da organizacdo modela a imagem corporativa”
Markwick e Fill (1997, p. 398).

Seguindo linha analoga de raciocinio, Van Rekon (1997, p.410) observa que “a imagem corporativa tem
como génese a identidade corporativa.” A imagem residiria na mente do publico, ao passo que a identidade
corporativa teria sua origem na organizacdo. Seria a partir da percepcio e da interpretacdo da identidade
pelos seus distintos publicos que a imagem corporativa seria constituida. A estratégia de negdcios da
corporacdo deveria, dessa forma, administrar a imagem por intermédio do ajuste da identidade. Existiria,
entdo, uma estreita inter-relacdo entre identidade, imagem e estratégia corporativas.

2.2 IMAGEM E REPUTACAO CORPORATIVA COMO CONCEITOS DISTINTOS

Segundo Weigelt e Camerer (1988), as firmas devem desfrutar de boa reputacdo, caso desejem que os
clientes os considerem fornecedores capazes e confiaveis de produtos e/ou servigos, uma vez que a
reputacdo € o sinal visivel da competéncia e da credibilidade da firma. A reputagdo seria, na concepgio dos
autores, particularmente relevante para as empresas instaladas em setores cuja qualidade da oferta seja
de dificil avaliagao.

Fombrun e Shanley (1990) supdem que as empresas competem por reputacio em um mercado
caracterizado por informacdo imperfeita, cujos distintos publicos prestam aten¢do aos sinais de mercado,
contabeis, institucionais e estratégicos referentes a corporagio, segundo seus interesses particulares. A
reputacio resultaria das multiplas imagens construidas no decorrer do tempo pelos publicos-alvo. Como a
reputagdo favoravel sinaliza uma qualidade superior para os consumidores, possibilita a cobranca de
precos-prémio. Atrai também melhores candidatos as vagas disponiveis na corporagdo, facilita o seu
acesso ao mercado de capitais e exerce atragdo sobre investidores.
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Fombrun (1996) observa que os ativos intangiveis encontram-se ocultos, na maior parte dos casos, nos
balancos contabeis. O seu valor so6 é calculado quando a firma é vendida, subtraindo-se o valor dos ativos
liquidos tangiveis do preco de venda da firma. Nos ativos intangiveis estaria incluida a reputac¢ao da firma.

A reputacio corporativa, na qualidade de capital da firma, é o valor excedente de mercado de suas agoes,
ou seja, o montante pelo qual o valor de mercado da firma excede o valor de liquidacdo de seus ativos.
Nesse sentido, a reputacdo deve ser administrada e tratada como um ativo.

De acordo com Balmer (1998, p. 971), a imagem difere da reputacdo corporativa na medida em que a
primeira esta relacionada "as opinides mais recentes” do publico acerca de determinada organizacio, ao
passo que a ultima representa um julgamento de valor sobre as qualidades da corporacdo, sendo
"construida ao longo do tempo". A reputacdo corporativa teria, pois, uma dimensao historica, a qual reflete
a percep¢ao da consisténcia de agdo e comportamento da corporag¢io no transcurso do tempo.

Além de distinguir imagem de reputacgdo corporativa, Balmer e Wilson (1998) também destacam o sentido
de causalidade existente entre ambas, argumentando que a reputacdo é funcdo da imagem corporativa.
Para esses autores, a administracdo efetiva da identidade corporativa permitiria a construcdo de uma
imagem favoravel e, no decorrer do tempo, de uma reputagido corporativa positiva. A reputacdo sdlida
estimularia a aquisicdo de produtos e/ou servigos ofertados pela firma, a compra de agdes da empresa e
uma postura favoravel das agéncias reguladoras em relacdo as agodes e pleitos da firma. Paralelamente, a
reputa¢do robusta possibilitaria uma comunica¢do oral positiva por partes das comunidades e uma
publicidade favoravel na midia.

Seguindo linha analoga de raciocinio, Vendelo (1998) argumenta que a reputacdo é construida a partir da
experiéncia do publico externo com a firma ao longo do tempo, podendo, assim, ser considerada uma
categoria de memoria social. Na concepg¢do do autor, as firmas e os seus clientes interagem em um
ambiente de incerteza, no qual os clientes empregam a qualidade percebida de produtos anteriormente
adquiridos como parametro da qualidade de produtos a serem comprados no futuro. As firmas com
reputacdo sélida sdo as que mais se beneficiam do grau de incerteza do publico.

Assim, a reputacdo seria um sinal da qualidade dos produtos da firma e, nesse sentido, representaria uma
informacdo acerca de seu desempenho futuro. A reputagdo constitui, portanto, um insumo valioso para
tomada de decisdo de consumidores que ndo desejam ou podem, investir recursos na obtencdo de
informacdes detalhadas acerca do desempenho passado da empresa. Como tal, a reputagao reduz custos
transacionais para os clientes, facilitando o intercimbio em um ambiente de incerteza. Nesse contexto,
Vendelo (1998) postula que a reputacdo é um ativo intangivel, podendo gerar rendimentos futuros e
vantagem competitiva.

Alessandri (2001) observa que consisténcia e repeticdo sdo imperativos para as firmas que objetivam
obter uma imagem corporativa favoravel e, em ultima instancia, uma reputacdo corporativa positiva na
mente do publico. As impressdes consistentes de uma imagem positiva produzem, ao longo do tempo, uma
reputacgio corporativa sdlida.

A interacdo ou a experiéncia com a identidade corporativa é que gera a imagem na mente de seus publicos,
o que leva Alessandri (2001) a concluir que, embora controlando a sua identidade, a corporagdo ndo
controla a imagem. Como a reputagdo corporativa é formada a longo do tempo, por impressdes repetidas
da imagem, a corporagdo ndo tem como controlar diretamente nem uma nem outra.

Van Riel e Fombrum (2002, p. 10) destacam a natureza histdrica da reputagio. Sugerem que esta "é uma
avaliacdo coletiva, subjetiva, de sua confiabilidade e honestidade", calcada em seu desempenho passado.
Em razao de evoluir ao longo do tempo, a reputacdo ndo pode, ao contrario da imagem, ser moldada
rapidamente.

Sanderberg (2002) também acredita que a imagem, conceituada como sendo a percepc¢do da firma por
parte de seus publicos, determina a reputagdo corporativa. Ele argumenta que “a reputacdo é o consenso
de percepgdes sobre como uma firma se comportarad em determinada situacdo, a partir do que as pessoas
sabem sobre ela, incluindo o seu desempenho financeiro”.

Em outros termos, Sandberg (2002, p. 3) julga que “a reputacdo refere-se a previsibilidade de
comportamento e a probabilidade de a corporacdo atender expectativas”. Nesse sentido, considera o preco
das acdes da firma como a medida mais universal das referidas expectativas. O preco da agdo revelaria,
entdo, “tudo o que o mercado espera que a empresa realize no futuro, com base nas informagdes
disponiveis, inclusive a forma como interage com seus distintos publicos” (Sandberg, 2002, p. 3).
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2.3 REPUTAGAO NA OTICA DA MACROECONOMIA ATUAL
2.3.1 -PRESSUPOSTOS MACROECONOMICOS FUNDAMENTAIS

Para que o conceito de reputacdo possa ser, sob a perspectiva da literatura macroeconémica, mais
facilmente compreendido, é conveniente que os fundamentos do principal paradigma macroeconémico
atual sejam apresentados.

Apdés a Il Guerra Mundial, os formuladores da politica econémica dispunham de modelos
macroecondmicos keynesianos, que prescreviam as medidas que deveriam ser adotadas para atingir um
nivel desejado de emprego e de produto. Sob a perspectiva tedrica da Curva de Phillips, haveria um trade-
off entre a taxa de desemprego e a inflagdo. Se o governo adotasse uma politica fiscal expansionista - quer
aumentando gastos quer reduzindo impostos, ou, ainda, mediante uma combinacdo de ambos - o resultado
seria uma queda da taxa de desemprego, muito embora acompanhada de elevacgdo da taxa de inflacdo.

Caso optasse por uma politica monetaria de redugdo da taxa de juros, haveria crescimento do
investimento, ocorrendo a conseqiiente reducdo da taxa de desemprego. O aumento da oferta monetaria,
que teria ocasionado a redug¢do da taxa de juros, produziria, por seu turno, elevacido da taxa de inflagao.
Com taxas de inflacdo residuais, expectativas estaticas de inflacdo, e uma preocupacdo crescente com
aumento do nivel de emprego, o trade-off da Curva de Phillips ndo preocupava no periodo. A aplicagao
desses modelos fundamentados na Curva de Phillips produziu, entretanto, notadamente na década de
1970, resultados imprevistos e adversos, pois gerou tanto a aceleracdo da inflagdo, como a elevacido da
taxa de desemprego (Friedman, 1985).

No inicio da década de 1970, surgiu, no meio académico, um novo modelo, conhecido como
macroeconomia novo-classica, cuja hipotese fundamental de expectativas racionais por parte dos agentes
econdmicos iria influenciar profundamente a literatura econémica. Na concepcdo de Lucas (1972), o
principal arquiteto da macroeconomia novo-classica, as decisdes que determinam as variaveis
macroecondmicas de interesse dependem, essencialmente, das expectativas dos individuos acerca da
trajetoria futura da economia. Nessa abordagem, as expectativas sdo formadas por agentes racionais a
partir de todas as informacdes disponiveis em dado momento do tempo (Mankiw, 1990; Cysne e
Simonsen, 1995).

Nesse contexto, somente surpresas inflaciondrias, decorrentes de medidas ndo antecipadas, poderiam, em
funcdo da existéncia de informacgdo imperfeita, afetar o nivel de produto real e o nivel de emprego.
Medidas ndo antecipadas, todavia, colocariam em suspeicdo a reputacdo da autoridade monetaria,
mostrando-se indcuas se repetidas, pois seriam previsiveis. A exploracdo do trade-off de curto prazo da
curva de Phillips seria, assim, um grande equivoco, pois o comprometimento de reputacdo do Banco
Central e de credibilidade na politica monetaria produziria conseqiiéncias desastrosas, anulando,
imediatamente, o beneficio potencial que se pudesse esperar de politicas expansionistas.

Sendo assim, caberia ao Banco Central, no contexto de expectativas racionais, eleger como meta uma
variavel nominal para monitoramento, como a taxa de inflacdo no regime de metas inflacionarias, ja que
ndo teria como alterar, a longo prazo, as variaveis reais da economia.

Embora a autoridade monetaria possa desejar que todos tenham expectativas de inflacdo reduzida, o
anuncio de compromisso com uma inflacdo baixa nio o torna, por si sé, crivel. Isso ocorre porque os
agentes econdmicos tém plena consciéncia de que o Banco Central poderia se sentir estimulado a
descumprir o anunciado, caso visasse reduzir a taxa de desemprego. E nesse cenario que se discute o
papel do Banco Central, a sua forma de atuacdo, os seus compromissos fundamentais, bem como o
significado e a construgao de sua reputagao (Blinder, 1999).

2.3.2 REPUTACAO, ATUAGCAO E COMPROMISSOS DO BANCO CENTRAL

A percepc¢do que o publico possui do Banco Central depende da confianca que se deposita na capacidade
de a instituicdo manter os precos estaveis. Essa confianca deve ser conquistada, preservada e confirmada
por meio de agdes desenvolvidas ao longo do tempo. Quanto mais bem-sucedido for no cumprimento de
seu papel de guardido da estabilidade da moeda, mais robusta sera a reputacao institucional do Banco
Central.

Existiria, observa Cukierman (2000, p.3), “uma correlacdo positiva entre controle de inflacdo e
transparéncia da politica monetaria.” O crescente interesse da literatura académica pelo papel da
transparéncia na formulagido e conducido da politica monetaria reflete a atencdo cada vez maior que os
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bancos centrais tém reservado a comunicacdo de sua politica monetaria. O processo de ampliacdo da
transparéncia é complexo e apresenta algumas dificuldades de implementacdo. Quando o Banco Central
consegue que os agentes econdmicos compreendam a sua visdo do ambiente econdmico, compartilhando
as informacgdes por meio de uma linguagem entendida pelos distintos segmentos do publico, ha ampliacdo
da transparéncia. O estabelecimento de uma regra monetaria previamente comunicada, a transpareéncia, o
cumprimento do anunciado, a prestacdo de contas a sociedade e a autonomia do Banco Central seriam
elementos que concorreriam para o aumento de confianga na consecucdo da missdo de manter a moeda
estavel, tornando a reputacdo da autoridade monetaria mais sélida.

Em enquéte conduzida junto a comunidade académica e aos dirigentes dos principais bancos centrais,
Blinder (1999) investigou como a credibilidade da autoridade monetaria - concebida pelo autor como
sin6nimo de reputacgdo institucional - poderia ser construida e qual seria a sua relevancia na condugao da
politica monetdaria. Blinder (1999) concluiu que a reputagdo corporativa sélida era muito considerada
pelos respondentes, que teriam chegado ao consenso de que ela possibilita ndo sé reduzir o custo de
combate a inflacdo, como também manté-la em patamares reduzidos. Quanto a construcdo de uma
reputacdo soélida, os respondentes teriam destacado o cumprimento do anunciado e o grau de aversio a
inflagdo como sendo os seus elementos mais importantes.

3 METODOLOGIA

Partindo da concepgdo de que a imagem institucional influencia positivamente a reputagdo corporativa e
considerando a inexisténcia de estudos sobre imagem no ambito dos bancos centrais, o objetivo
fundamental de nossa pesquisa era verificar se a imagem institucional constitufa uma dimensao
participante da percepcdo dos agentes econdmicos em relagdo ao desempenho do Banco Central, bem
como a avaliar o seu impacto na reputacdo do banco central. Nesse sentido, foi desenvolvido um primeiro
modelo de equagdes estruturais, no qual foi suposta a influéncia direta da imagem institucional, da
percepcio de atuacdo operacional do Banco Central e dos compromissos institucionais sobre a reputagio
do Banco Central. Realizou-se uma pesquisa de survey intersecional, com emprego de questionario
estruturado e auto-administrado, o qual foi enviado aos respondentes pelo correio.

3.1 AMOSTRA

O questiondario foi enviado a 471 especialistas das areas operacionais de bancos comerciais, bancos
multiplos, bancos de Investimento, Caixa Econdmica Federal, Corretoras e Distribuidoras. Foram
devolvidos 125 questionarios, dos quais foram aproveitados 123. Todos os participantes da amostra eram
membros da Associacdo Nacional das Instituicdes do Mercado Financeiro (ANDIMA).

3.2 COLETA DE DADOS

Dentre as técnicas de coleta de dados primarios, utilizou-se o questionario estruturado e auto-
administrado, tendo sido empregada a escala diferencial semantico de sete alternativas.

Os questionarios foram postados nos dias 18, 19 e 20 de agosto de 2003 e o periodo de coleta de dados foi
encerrado em 12 de setembro do referido ano, para que as expectativas em relacdo a reunido do Comité de
Politica Monetaria (COPOM) de 16 e 17 de setembro de 2003 nio influenciassem as respostas dos
participantes da pesquisa.

Para avaliar as qualidades psicométricas do instrumento de coleta de dados, verificando sua
confiabilidade, foi calculado o alfa de Cronbach, cujo resultado de 0,8445 situou-se acima do valor critico
minimo de 0,70 (Hair et al, 1998).

3.4 ANALISE DOS DADOS

Os dados foram inicialmente analisados por meio de técnicas estatisticas descritivas, com auxilio do SPSS
for Windows, versdo 10.0. Para testar a validade do modelo empregou-se a modelagem de equacdes
estruturais, tendo sido utilizado o programa Amos 4.0.
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3.5 VARIAVEIS, MODELO ESTRUTURAL E DIAGRAMA DE CAMINHO DO MODELO ORIGINAL

Na medida em que se trabalhou com a modelagem de equacgdes estruturais foram definidas variaveis
latentes e as suas respectivas variaveis observadas.

Variaveis latentes independentes (ou exégenas)
1) Imagem Institucional do Banco Central (IMAGEMBC)

Essa variavel latente refere-se a imagem institucional da autoridade monetaria, cuja estimagdo ocorreu a
partir de trés varidveis observadas, quais sejam: Opinido global em relacdo ao Banco Central (Opiglob);
Contribui¢do do Banco Central para o bem-estar social (Contribs); e Respeito as decisdes do Banco Central
(Respdeci).

2) Atuacdo Operacional do Banco Central (AOPEBC)

Essa variavel latente estd relacionada a percepc¢do dos participantes do mercado financeiro quanto a
atuacdo operacional da autoridade monetdria, cuja estima¢do ocorreu a partir de sete varidveis
observadas, quais sejam: Conducdo eficiente da politica monetaria (Efima); Estabelecimento do patamar
adequado da taxa basica de juros (Njuro); Administracdo eficiente de depdsito compulsério sobre
depdsito a vista (Dcvis); Administracao eficiente na concessao de redesconto (Rdesc); Atuagao eficiente no
mercado de cdmbio (Atcam); Competéncia do corpo funcional do Banco Central (Cfuncio); e Imprevistos
na atuacido do Banco Central (Imprevat).

3) Compromisso Institucional (COMPROBC)

N

Essa variavel latente estd vinculada a percep¢do dos participantes do mercado financeiro quanto a
observancia dos compromissos assumidos pela autoridade monetaria num ambiente de estabilidade de
pregos, incluindo o seu grau de transparéncia. A sua estimacdo ocorreu a partir de seis varidveis
observadas, quais sejam: Transparéncia em relagio aos critérios empregados na definicdo do patamar da
taxa de juros (Transpju); Qualidade dos documentos publicados pelo Banco Central (Qualido); Qualidade
grafica dos documentos divulgados pelo Banco Central (Quagrafi); Facilidade de compreensido das
estatisticas econdmicas divulgadas pelo Banco Central (Claresta); Justificativas dos dirigentes do Banco
Central para as decisdes do Comité de Politica Monetaria (Juscopom); e Prestacdo anual de contas pelo
presidente do Banco Central (Prestcon).

Variavel latente dependente (ou endogena)
1) Reputacdo do Banco Central (REPUTBC)

Essa variavel latente refere-se a reputacdo da autoridade monetaria, cuja estimacdo ocorreu a partir de
seis variaveis observadas, quais sejam: Determinacdo com a estabilidade de preco (Destabil);
Cumprimento do anunciado (Cuanum); Prestigio dos dirigentes do Banco Central (Prestidi); Fiscaliza¢ao
eficiente das instituicées financeiras (Fiscaliz); Apoio das institui¢des financeiras a independéncia do
Banco Central (Aindebc); e Determinagdo do governo com equilibrio das contas publicas (Eqfiscal). A
escolha da reputacdo como variavel latente evidencia o fato de que o carater dinamico da reputacdo ndo
aconselha que sua mensuracao seja feita diretamente por meio de uma cross-section de percepgoes.

O postulado fundamental do estudo é que a reputacdo é positivamente influenciada pela imagem

institucional. A imagem se relaciona a impressdes recentes em relacdo a instituicdo, ao passo que a
reputacdo é construida ao longo do tempo.

Tal como em negdcios privados, as surpresas exercem impacto sobre a reputacdo do banco central
Todavia, em conseqiiéncia de suas peculiaridades, existem duas modalidades de surpresas que necessitam
de distinc¢do clara, uma vez que influenciam a reputacdo por caminhos distintos.

A primeira modalidade de surpresa afeta diretamente a imagem e, por seu intermédio, a opinido global em
relacdo a instituicdo, e, conseqlientemente, a reputagdo. Essas surpresas nio estdo diretamente
relacionadas a atuacdo do banco central no ambito monetario, mas a esferas distintas de atuagdo, como o
gerenciamento da divida mobilidria federal. Nesse sentido, quando manobras taticas redundam em
condi¢des mais vantajosas para gerenciamento da divida mobiliaria federal, a imagem institucional sofre
impacto direto favoravel e, por seu intermédio, ha fortalecimento da reputacio, a qual afeta positivamente,
por seu turno, a percep¢ao quanto a determinag¢ao do governo com o equilibrio das contas publicas.

A segunda modalidade de surpresa esta especificamente associada a atuacdo do banco central na esfera
monetaria. Nesse caso, a surpresa tem conotacdo negativa, razdo pela qual a denominaremos imprevisto,
visto que sua ocorréncia conflita com expectativas construidas a partir de compromissos assumidos pela
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autoridade monetaria. Imprevistos na esfera monetaria sdo muito graves, pois geram forte percepcao
negativa quanto a conducdo da politica monetaria, a qual perde credibilidade, j4 que os proprios
compromissos sdo questionados, havendo enfraquecimento da reputagdo da autoridade monetaria. Nesse
caso, a a¢do contraria o discurso de comprometimento com a estabilidade de precos.

As equagdes do modelo de mensuragio foram as seguintes:
o Efima = 1AOPEBC + termo de erro

e Njuro = (32A0PEBC + termo de erro

e Dcvis = 33A0PEBC + termo de erro

e Rdesc = (34A0PEBC + termo de erro

e Atcam = 35A0PEBC + termo de erro

o Cfuncio = B6AOPEBC + termo de erro

o Imprevat = 37 AOPEBC + termo de erro

«  Opiglob = B8IMAGEMBC + termo de erro

«  Contribs = 38 IMAGEMBC + termo de erro

o Respdeci = 310 IMAGEMBC + termo de erro
o Transpju= 11 COMPROBC + termo de erro
o Qualido =312 COMPROBC + termo de erro
o Quagrafi = 13 COMPROBC + termo de erro
o Claresta = 314 COMPROBC + termo de erro
e Juscopom = 15 COMPROBC + termo de erro
e Prestcon = 316 COMPROBC + termo de erro
« Destabil = 17 REPUTBC + termo de erro

o Prestidi = 18 REPUTBC + termo de erro

o Fiscaliz = 19 REPUTBC + termo de erro

o Cuanun = 320 REPUTBC + termo de erro

e Aindebc =321 REPUTBC + termo de erro

« Eqfiscal = 22 REPUTBC + termo de erro

A equacdo estrutural foi a seguinte:

REPUTBC = 323IMAGEMBC + 324A0PEBC + $25COMPROBC + erro residual

4 RESULTADOS

Para avaliagdo do modelo originalmente proposto, empregou-se o programa AMOS 4.0, cujos indices de
ajustamento o rejeitaram, embora tivesse apresentado convergéncia de solugdo. O modelo é recursivo,
mais do que identificado, com 69 parametros, 206 graus de liberdade e uma amostra de 123 observacdes
(Quadro 1).



Tépicos em Administracdo - Volume 23

Quadro 1 Modelo original: resumo do relatério do AMOS 4.0

Numero de variaveis exdgenas: 26
Numero de variaveis enddgenas: 23:
Tamanho da amostra: 123
Computacao dos graus de liberdade
Numero distinto de momentos da amostra: 275
Nudmero de parametros distintos a serem estimados: 69

Graus de liberdade: 206

Convém notar que, ndo obstante o modelo original tivesse exibido escores em diversos indices de
ajustamento acima do minimo exigido para caracterizar um bom ajustamento, ndo atingiu o valor minimo
critico em indices relevantes (Tabela 1).

Tabela 1 - Ajustamento do Modelo Original: resultados do AMOS 4.0

Medida Ajustamento
CMIN/DF 2,750
NFI 0,911
RFI 0,891
IFI 0,942
TLI 0,928
CFI 0,941
RMSEA 0,120

ECVI
Modelo Hipotético 5,775
Modelo Saturado 4,508
Modelo Independente 52,697

A razdo x2 /graus de liberdade (CMIN/DF) apresentou valor inferior (2,750) ao limite maximo aceitavel
de 3.

O Normed Fit Index (NFI), o Incremental Fit Index (IFI), o Tucker-Lewis Index (TLI) e o Comparative Fit
Index (CFI) superaram 0,90, embora o Relative Fit Index (RFI) tenha sido 0,891. O Expected Cross
Validation Index (ECVI) revela que o modelo hipotético é inferior ao saturado, ja que o valor do segundo é
inferior ao do primeiro. A decisdo de modificacdo torna-se inevitavel quando analisamos o indice RMSEA.
De fato, o indice Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) de 0,120 supera o limite maximo de
ajustamento pobre (0,10), distanciando-se, assim, significativamente do limite maximo de um ajustamento
razoavel (0,08).

Muito embora necessitasse de modificagio, o modelo originalmente proposto apresentava grande
potencial para ajustamento robusto, desde que promovidas alteragdes que ndo apenas atendessem
exigéncias estatisticas, mas principalmente permitissem sua melhor adequagio ao construto tedrico.

A avaliagdo preliminar dos resultados do modelo inicialmente proposto aponta como uma das causas de
seu fraco ajustamento a inclusdo das varidveis Atcam, Aindebc e Qualido. Embora a multicolinearidade
seja motivo de preocupacdo, espera-se, em qualquer andlise multivariada a existéncia de alguma
correlacdo entre as variaveis, visto que sdo influenciadas por uma variavel latente comum. No caso da
variavel observada Atcam, ndo sé as correlagdes foram muito pequenas, mas também nio apresentaram
significancia estatistica a 10%. Essas sdo razoes fortes para remocao da variavel.

Na reformulacdo do modelo original, manteve-se o modelo de mensuracdo, a excecdo dos caminhos
relacionados as varidveis observadas excluidas, alterando-se o modelo estrutural no sentido de ampliar a
influéncia da imagem institucional e destacar a relevancia dos compromissos institucionais.
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Admitiu-se, como no modelo original, que a imagem institucional influencia positivamente a variavel
latente Reputac¢do do Banco Central.

Supbs-se também que a imagem institucional influenciava positivamente a varidvel latente Atuacdo
operacional do Banco Central e o construto Compromisso Institucional.

Nesse sentido, a imagem se fortalece quando o Banco Central surpreende favoravelmente o mercado,
influenciando positivamente a opinido global a seu respeito, como no caso em que a autoridade monetaria
reduz o volume de titulos atualizados pela variagdo cambial, oferecendo volume menor do que o
resgatado, e colocando, no mesmo periodo, titulos prefixados com prazo mais dilatado.

O fortalecimento da imagem institucional influencia positivamente o construto Atuacao operacional do
Banco Central, ja que a redugdo na participagdo percentual de titulos atualizados pela variacdo cambial,
quando acompanhada de elevagdo percentual de titulos prefixados com prazos mais dilatados no total da
divida mobiliaria doméstica, torna a politica monetaria mais eficiente e mais independente de choques
adversos. Com efeito, a aludida manobra tatica de administracdo da divida publica federal fortalece as
expectativas de reducdo futura do servico da divida, tornando mais positiva a percep¢do de determinacdo
do governo com o equilibrio das contas publicas.

A imagem mais positiva exerce, dessa maneira, impacto positivo direto sobre a reputacdo da autoridade
monetaria, uma vez que quanto menos intensamente a divida mobilidria federal for influenciada por
choques adversos, que produzam elevagdo da taxa de cambio, de inflagdo, da proépria divida e de seu
servico, mais forte é a percepcdo de que superavits primarios reverterdo a trajetdria de crescimento do
déficit publico ao longo do tempo, destacando o efetivo comprometimento com a estabilidade de pregos.

Nesse contexto, o fortalecimento da imagem institucional impacta positivamente o construto
Compromisso Institucional, uma vez que os argumentos que buscam justificar as decisdes tomadas para
garantir estabilidade de precgos sdo percebidos convincentes, visto que vdo ao encontro das estratégias
implementadas pela autoridade monetaria. Quando precedidos de a¢des confirmatoérias de intengdes, os
argumentos tornam-se criveis e percebidos incontestaveis.

O caminho do construto Atua¢do Operacional do Banco Central foi alterado, supondo-se que a atuagdo do
Banco Central na esfera monetdria influencia indireta e positivamente a reputacdo, via impacto positivo
direto sobre a variavel mediadora Compromisso Institucional. Em outros termos, a influéncia da variavel
latente Atuacdo Operacional do Banco Central sobre a Reputagdo do Banco Central, a qual esteve presente
no modelo originalmente proposto, continua no modelo modificado, com a diferenca que passou de direta
para indireta.

Assim, o estabelecimento da taxa de juros em patamar adequado e a conducgdo eficiente da politica
monetdria, com emprego adequado e oportuno dos instrumentos de politica monetaria, influenciam
positivamente a percepcdo quanto aos compromissos institucionais de responsabilidade e transpareéncia.

De fato, é necessario que a autoridade monetdria assegure estabilidade de pregos, mediante
estabelecimento de um patamar justo de taxa de juros e sua efetiva consecugdo, para que transparéncia e
responsabilidade desempenhem suas fun¢des no regime de metas inflacionarias. Transparéncia e
responsabilidade sdo partes integrantes do regime de metas inflaciondrias, o qual deve, necessariamente,
assegurar estabilidade de precos para que sua adogao seja justificada.

Nesse sentido, quando a Ata do COPOM é divulgada a sociedade, contendo argumentos técnicos que
justifiquem o patamar de taxa juros considerado mais adequado, é imprescindivel que os agentes
econdmicos o percebam, dado o objetivo de estabilidade de precos, como o mais efetivamente ajustado as
condi¢des econdmicas. Ademais, ndo basta estabelecer um patamar adequado para taxa de juros. E
fundamental que ndo ocorram imprevistos e que a taxa basica fique, de fato, em sua vizinhanga, o que
implica dizer conducdo eficiente da politica monetaria. Somente quando essas condi¢des forem satisfeitas
é que as consideracoes tecidas pelo COPOM acerca da taxa serdo criveis e o compromisso de transparéncia
e de responsabilidade percebido como confiavel.

No regime de metas inflaciondrias, o Banco Central assume, segundo Blinder et al (2001), o compromisso
de transparéncia e responsabilidade, estando a comunicagio no dmago de ambos. Transparéncia e
comunicagdo sdo ferramentas fundamentais para conquista de confianga.

Entretanto, o comunicado sé se torna crivel quando a realidade atesta congruéncia entre acdo e discurso.
Por essa razdo, a atuacdo operacional necessita corroborar os compromissos comunicados,
independentemente da for¢ca dos argumentos e legitimidade das intencdes.
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Preservou-se o caminho entre Compromisso Institucional e Reputacdo do Banco Central, no qual o
primeiro exerce impacto direto sobre o construto Reputacdo do Banco Central.

Admitir esse caminho significa ir ao encontro dos resultados de trabalhos realizados pelos estudiosos de
banco central, que atribuem importancia crescente aos compromissos institucionais, notadamente a
transparéncia e a comunicacao, para fortalecimento da credibilidade na autoridade monetaria (Blinder et
al, 2001; Fracasso, Genberb e Wyplosz, 2003; Fraga, Goldfajn e Minella, 2003).

Em resumo, o modelo modificado supde a existéncia de efeitos diretos dos construtos Imagem
Institucional do Banco Central (IMAGEMBC) e Compromisso Institucional (COMPROBC) sobre a variavel
latente Reputagcdo do Banco Central (REPUTBC). A variavel latente Reputacdo do Banco Central
(REPUTBC) também sofre o impacto indireto do construto Atuagio Operacional do Banco Central
(AOPEBC) via influéncia direta e positiva dessa ultima varidvel sobre Compromisso Institucional
(COMPROBQ).

0 modelo modificado é recursivo, com 68 parametros estimados e 141 graus de liberdade. Os indices de
ajustamento do modelo ficaram acima dos valores minimos criticos de valida¢ao (Tabela 2).

Tabela 2 - Ajustamento do Modelo Modificado: resultados do AMOS 4.0

Medida ‘ Ajustamento ‘
Graus de Liberdade 141
CMIN/DF 1,641
NFI 0,958
RFI 0,944
IF1 0,983
TLI 0,977
CFI 0,983
RMSEA 0,072
ECVI
Modelo Hipotético 3,012
Modelo Saturado 3,426
Modelo Independente 45,731

Todos os indices de ajustamento do modelo modificado sdo muito mais robustos do que o do modelo
original.

A excecdo da estimativa do peso de regressdo P7, referente a influéncia direta do construto Atuacio
Operacional do Banco Central (AOPEBC) sobre Imprevisto na atuagdo do Banco Central, as demais
estimativas sdo estatisticamente significativas ao nivel de 5% (Tabela 3).
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Tabela 3 - Modelo Modificado: pesos de regressao

Caminho Estimativa Ralz.a ° Aceita/Rejeita
Critica
OPIGLOB <------ IMAGEMBC 1,000 Aceita
CONTRIBS <---- IMAGEMBC 0,423 3,374 Aceita
RESPDECI <----- IMAGEMBC 0916 7,994 Aceita
IMPREVAT<---- AOPEBC -0,118 -0,989 Rejeita
EFIMA <---------- AOPEBC 1,000 Aceita
NJURO <--------- AOPEBC 0,884 6,762 Aceita
DCVIS <---------- AOPEBC 0,623 4,541 Aceita
RDESC <--------- AOPEBC 0,492 3,685 Aceita
CFUNCIO <------ AOPEBC 0,469 3,762 Aceita
TRANSPJU <---- COMPROBC 1,000 Aceita
QUAGRAFI<---- COMPROBC 0,271 2,922 Aceita
CLARESTA<---- COMPROBC 0,366 4,397 Aceita
JUSCOPOM<---- COMPROBC 0,841 10,306 Aceita
PRESTCON<---- COMPROBC 0,716 7,900 Aceita
DESTABIL <---- REPUTBC 0,692 4,838 Aceita
PRESTIDI <----- REPUTBC 1,000 Aceita
FISCALIZ <----- REPUTBC 0,445 2,937 Aceita
CUANUN <----- REPUTBC 0,873 6,773 Aceita
EQFISCAL <---- REPUTBC 0,596 3,893 Aceita
COMPROBC <-- AOPEBC 0,506 2,524 Aceita
AOPEBC <------ IMAGEMBC 0,605 6,377 Aceita
COMPROBC<-- IMAGEMBC 0,552 3,349 Aceita
REPUTBC <---- IMAGEMBC 0,290 2,032 Aceita
REPUTBC <---- COMPROBC 0,445 3,370 Aceita

A rejeicdo do caminho de Atuagdo Operacional do Banco Central para Imprevisto na atuagdo do Banco
Central ndo é inesperada. Na realidade, com o regime de metas inflacionarias a ocorréncia de imprevistos
na atuacdo do banco central no mercado monetario, visto que intervencdes no mercado de cimbio sdo
percebidas como dimensao a parte, ndo sao julgados provaveis.

De fato, a firmeza em impedir a inconsisténcia temporal, evidenciada por meio de forte determinagdo com
a estabilidade de precos e assun¢do do compromisso de transparéncia e responsabilidade, associadas a
adocdo de um regime de taxa de cambio flutuante ou dele préximo, reduziu abruptamente a ocorréncia de
imprevistos na atuacdo do Banco Central no mercado monetario, revigorando, simultaneamente, a
percepcdo de maior previsibilidade de sua atuacdo.Essa percepcio de previsibilidade fortaleceu-se ao
longo do tempo.

Embora imprevistos ndo sejam esperados no ambito monetario, surpresas relacionadas a manobras
taticas que visem fortalecer a percepcdo de determinagdo com a estabilidade de pregos contribuem, via
imagem institucional, para fortalecimento da reputacdo da autoridade monetaria. Essas atuagdes
influenciam fortemente a opinido global em relacdo a autoridade monetaria, cujo peso de regressdo é o
mais elevado entre as variaveis que participam do construto Imagem Institucional do Banco Central
(IMAGEMBC).

Atuagdes imprevistas no mercado de cimbio podem ocorrer sem que haja, necessariamente, impacto
negativo sobre a reputacdo, via imagem institucional. Entretanto, as intervengdes no mercado cambial
devem ser realizadas com o maximo de cautela, j4 que o risco de interpretacdo desfavoravel ndo é
pequeno, dado o regime cambial ora vigente.

Com fortalecimento (enfraquecimento) da imagem institucional é desencadeado o processo de irradiacdo
de impactos diretos e indiretos sobre a reputacdo.
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Tabela 4 - Efeitos Diretos: resultados do AMOS 4.0

IMAGEMBC AOPEBC COMPROBC REPUTBC

AOPEBC 0,605 0,000 0,000 0,000
COMPROBC 0,552 0,506 0,000 0,000
REPUTBC 0,290 0,000 0,445 0,000
Imprevat 0,000 -0,118 0,000 0,000
Contribs 0,423 0,000 0,000 0,000
Opiglob 1,000 0,000 0,000 0,000
Respdeci 0,916 0,000 0,000 0,000
Cuanun 0,000 0,000 0,000 0,873
Eqgfiscal 0,000 0,000 0,000 0,596
Destabil 0,000 0,000 0,000 0,692
Fiscaliz 0,000 0,000 0,000 0,445
Prestidi 0,000 0,000 0,000 1,000
Dcvis 0,000 0,623 0,000 0,000
Cfuncio 0,000 0,469 0,000 0,000
Efima 0,000 1,000 0,000 0,000
Njuro 0,000 0,884 0,000 0,000
Juscopom 0,000 0,000 0,841 0,000
Quagrafi 0,000 0,000 0,271 0,000
Claresta 0,000 0,000 0,366 0,000
Transpju 0,000 0,000 1,000 0,000
Prestcon 0,000 0,000 0,716 0,000

Na realidade, a estimativa do peso de regressdo 23 da equagdo estrutural, relativa a influéncia direta da
imagem institucional sobre a reputacdo ndo apresenta magnitude expressiva. Todavia, a influéncia da
imagem institucional sobre a reputacdo nao se esgota em seu impacto direto, o qual iguala a estimativa do
peso de regressao (Tabela 4).

0 impacto total da imagem é a soma de seu impacto direto acrescido dos indiretos exercidos nido apenas
sobre o construto Atuacdo Operacional do Banco Central, como também sobre Compromisso Institucional.
0 AMOS 4.0 calcula os efeitos diretos, indiretos e totais entre variaveis (Tabelas 4, 5 e 6).

Tabela 5 - Efeitos Indiretos: resultados do AMOS 4.0

IMAGEMBC AOPEBC (6{0)1%13{0):{® REPUTBC

AOPEBC 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
COMPROBC 0,3061 0,0000 0,0000 0,0000
REPUTBC 0,3818 0,2252 0,0000 0,0000
Imprevat -0,0711 0,0000 0,0000 0,0000
Contribs 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
Opiglob 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
Respdeci 0,0000 0,0000 0,0000 0,0000
Cuanun 0,5863 0,1965 0,3881 0,0000
Eqfiscal 0,4001 0,1341 0,2649 0,0000
Destabil 0,4648 0,1558 0,3077 0,0000
Fiscaliz 0,2992 0,1003 0,1981 0,0000
Prestidi 0,6718 0,2252 0,4448 0,0000
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Tabela 5 - Efeitos Indiretos: resultados do AMOS 4.0 (continuagao)

IMAGEMBC AOPEBC COMPROBC REPUTBC

Rdesc 0,2977 0,0000 0,0000 0,0000
Dcvis 0,3766 0,0000 0,0000 0,0000
Cfuncio 0,2838 0,0000 0,0000 0,0000
Efima 0,6047 0,0000 0,0000 0,0000
Njuro 0,5348 0,0000 0,0000 0,0000
Juscopom 0,7219 0,4257 0,0000 0,0000
Quagrafi 0,2330 0,1374 0,0000 0,0000
Claresta 0,3139 0,1815 0,0000 0,0000
Transpju 0,8585 0,5063 0,0000 0,0000
Prestcon 0,6149 0,3626 0,0000 0,0000

Na realidade, o impacto indireto da imagem institucional (0,3818), por intermédio da atuagdo operacional
e do compromisso institucional, supera seu impacto direto (0,290), denotando a relacio complexa
existente entre imagem e reputagao.

Conforme mostra a Tabela 6, o construto que exerce maior impacto total sobre a reputacao da autoridade
monetaria é a imagem institucional (0,672), seguida por compromisso institucional (0,445) e, em tultimo
lugar, pela atuacdo operacional no mercado monetario (0,225).

Convém notar que o modelo modificado admite, da mesma forma que o original, a existéncia de impacto
da atuacgdo operacional da autoridade monetaria sobre a reputacio. A diferenca é que, enquanto o modelo
original, pressupunha impacto direto, o modelo modificado supde a existéncia de efeito indireto sobre a
reputac¢do por intermédio do construto compromisso institucional.

Tabela 6 - Efeitos Totais: resultados do AMOS 4.0

IMAGEMBC AOPEBC | COMPROBC REPUTBC

AOPEBC 0,605 0,000 0,000 0,000
COMPROBC 0,858 0,506 0,000 0,000
REPUTBC 0,672 0,225 0,445 0,000
Imprevat -0,071 -0,118 0,000 0,000
Contribs 0,423 0,000 0,000 0,000
Opiglob 1,000 0,000 0,000 0,000
Respdeci 0,916 0,000 0,000 0,000
Cuanun 0,586 0,197 0,388 0,873
Eqfiscal 0,400 0,134 0,265 0,596
Destabil 0,465 0,156 0,308 0,692
Fiscaliz 0,299 0,100 0,198 0,445
Prestidi 0,672 0,225 0,445 1,000
Rdesc 0,298 0,492 0,000 0,000
Dcvis 0,377 0,623 0,000 0,000
Cfuncio 0,284 0,469 0,000 0,000
Efima 0,605 1,000 0,000 0,000
Njuro 0,535 0,884 0,000 0,000
Juscopom 0,722 0,426 0,841 0,000
Quagrafi 0,233 0,137 0,271 0,000
Claresta 0,314 0,185 0,366 0,000
Transpju 0,858 0,506 1,000 0,000
Prestcon 0,615 0,363 0,716 0,000
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Os resultados da pesquisa destacam a Imagem Institucional do Banco Central (IMAGEMBC) como o
principal construto do modelo. Além de exercer influéncia direta sobre os principais construtos,
desempenha significativa influéncia indireta sobre suas principais variaveis observadas.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Blinder (1999b) afirma que, na visdo dos dirigentes de bancos centrais, credibilidade significa que os
agentes econdmicos acreditam nos pronunciamentos, mesmo que inexista obrigacdo legal para seu
cumprimento e que possa haver, inclusive, incentivo de curto prazo para ndo respeitd-los. Segundo
Blinder (1999b, p.81): “No mundo real, uma credibilidade assim [...] ¢ dolorosamente construida sobre um
historico de atos que correspondem as palavras. Um Banco Central que sempre faz o que diz ira adquirir
essa credibilidade, quase independentemente da estrutura institucional.” A concepgio de Blinder (1999b)
sobre credibilidade se assemelha ao conceito de reputacdo corporativa proposto por Alessandri (2001),
sem trilhar, contudo, o caminho por ela desenvolvido. Para Alessandri (2001), “tanto a consisténcia como
a repeticdo é imperiosa para as firmas que tentam conquistar uma imagem corporativa favoravel - e, em
ultima andlise, uma reputagdo corporativa positiva — na mente do publico” (Alessandri, 2001, p.180). A
imagem corporativa robusta é condicdo necessaria para uma reputacido forte porque “a reputacdo
corporativa é formada ao longo do tempo por impressdes repetidas da imagem corporativa, sejam
positivas ou negativas.” (Alessandri, 2001, p. 177)

Os resultados da pesquisa confirmaram a hip6tese essencial que a imagem institucional influencia direta e
positivamente a reputacdo do Banco Central, cuja verificagdo era de crucial importancia no estudo.
Confirmaram também que todos os construtos que participam da construcdo da reputacdo da autoridade
monetaria sofrem impacto positivo por parte da imagem.

A autoridade monetaria deseja que os agentes econdmicos formem expectativas de inflacdo baixa,
anunciando, assim, uma politica monetaria voltada para geracdo de patamares residuais de inflacdo. Uma
vez formadas as expectativas de inflacdo reduzida, a autoridade monetaria se defronta com o conflito
entre inflagdo e desemprego, sentindo-se incentivada a descumprir o anunciado, com vistas a reduzir o
desemprego.

Os resultados mostram que, notadamente em paises cujos bancos centrais esta construindo sua reputacio,
€ preciso que a atuagio operacional corrobore os compromissos assumidos.

0 Banco Central auténomo constitui, portanto, um ingrediente indispensavel para assegurar a eliminacdo
da inconsisténcia temporal, conferindo credibilidade a condugio da politica monetaria e, por essa via, a
imagem do Banco Central. Convém notar, que autonomia de instrumentos ndo constitui sinénimo de
independéncia para definir objetivos.

A autonomia operacional do Banco Central gera, em contrapartida, a obrigacdo de ser transparente e de
prestar contas a sociedade. Nesse sentido, compromissos institucionais sdo os corolarios morais da
independéncia do Banco Central (Blinder, 1996).

E recomendavel sejam realizadas pesquisas sistematicas em relagdo a imagem e a reputacdo do Banco
Central, pois, s6 nesse caso, a condi¢io dos construtos podera ser verificado, para que sejam promovidas,
se for o caso, as alteragdes necessarias a sua recondugio a trajetoria de fortalecimento.
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Capitulo 4

A evolucdo da sistemadtica aduaneira na importacdo:
Siscomex, Portal Unico e expectativas acerca dos
beneficios da DUIMP

Marcelo de Oliveira Soares
Hellen Xavier das Chagas
Rodrigo Luiz Zanethi

Resumo: Segundo publicacdo do Governo Federal (2017), os processos de liberacdo de
mercadorias de Comércio Exterior (COMEX) sdao extremamente burocraticos,
configurando-se como um dos principais entraves para os importadores e exportadores.
Para tornar mais célere o fluxo do comércio internacional, em dezembro de 2013 a
Organizacdao Mundial do Comércio (OMC) veiculou o Acordo de Facilitagdo de Comércio
(AFC), com o objetivo de simplificar, agilizar e harmonizar os processos aduaneiros. Para
tanto, o governo federal vem tomando providéncias para minimizar as burocracias
relacionadas as liberacdes das cargas, como por exemplo a implementacdo de novos
programas, e assim, alavancando a economia do pais. Logo, este artigo tem o propoésito
de demonstrar a evolucdo do Siscomex Importacdo, o conceito do Portal Unico de
Comércio Exterior e as expectativas acerca dos beneficios com a implementacdo da
Declaracio Unica de Importacio - DUIMP. Esta pesquisa foi feita por meio de revisio de
literatura em artigos cientificos e sites publicados na internet. A metodologia utilizada

foi de abordagem qualitativa, de carater descritivo e utilizou-se de dados secundarios.

Palavras-chave: DUIMP. Portal Unico. Expectativa. Beneficios. Importacdo. Simplificacio.

Procedimentos. Comércio Exterior
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1 INTRODUCAO

Atualmente, com os efeitos da globalizacao e os avangos tecnolégicos, os mercados, tanto nacional quanto
internacional, necessitam de medidas que os facam ganhar em produtividade e otimizacdo de seus
processos, visando alcancar um diferencial competitivo em meio a alta concorréncia internacional. Cientes
dessa necessidade, os organismos internacionais vém tomando medidas para auxiliar na melhoria do fluxo
de liberacao de cargas no comercio internacional.

Conforme Chagas (2017), pode-se dizer que o Brasil tenha grandes chances de reduzir seus custos
logisticos por meio da otimizacdo de procedimentos operacionais e gerenciais que ja estdo sendo
aplicados, inclusive em paises de renda baixa e média conforme o LPI - (Logistic Performance Index)
relatdrio (Doeing Bussines) do Banco Mundial, e podem ser copiados pelo Brasil a fim de aperfeigoar o
desempenho e representatividade do comércio exterior no cenario mundial.

Em dezembro de 2013, em Bali (Indonésia), a Organizacdo Mundial do Comércio (OMC), em sua nona
conferéncia ministerial, teve a apresentacdo do “Pacote de Bali”, que além de deliberagdes cotidianas,
veiculou o Acordo de Facilitacdo de Comércio (AFC). Um dos objetivos com seu surgimento foi harmonizar
e simplificar os processos aduaneiros, com o propésito de aumentar a movimentacdo do comércio
internacional.

O AFC, originalmente Trade Facilitation Agreement (TFA), foi lancado sobre a dtica das importantes
questdes de desburocratizagdo dos processos de comércio exterior, e seu acolhimento deve ser aceito por
todas as nagodes participantes da OMC. Em razdo disso que o Brasil vem obedecendo ao acordo com a
implementacdo de programas e medidas para diminuir a burocracia dos processos de comércio exterior,
reduzir custos e agilizar a liberacdo de cargas, promovendo significativamente o crescimento da economia
do pais. (Itamaraty, 2014).

Este artigo cientifico tem como objetivo demonstrar a evolugido do Siscomex Importacdo, o conceito do
Portal Unico de Comércio Exterior e as expectativas acerca dos beneficios e melhorias com a
implementagio da Declara¢do Unica de Importacido - DUIMP.

A metodologia utilizada foi de abordagem qualitativa, de carater descritivo e utilizou-se de dados
secundarios. Foi realizada revisdo da literatura existente em artigos cientificos; livros de especialistas da
area; noticias em sites do governo e organismos internacionais publicadas na internet, tais como MDIC,
RF; OMC; OMA; Banco Mundial (Doing Business, 2017).

Para tanto, o estudo esta estruturado de forma que no segundo capitulo sera abordada a evolucdo do
Sistema Integrado de Comércio Exterior (Siscomex) desde 1992 até os dias atuais. No terceiro serdo
explorados os conceitos do Portal Unico Siscomex, que foi criado visando integrar a atuacdo dos diversos
6rgdos intervenientes.

Ja no quarto capitulo serdo comentadas as expectativas dos possiveis beneficios advindos com a ado¢do da
DUIMP (Declaragio Unica de Importacdo). Em seguida as consideracgdes finais e referéncias bibliograficas.

2 HISTORICO E EVOLUCAO DO SISTEMA INTEGRADO DE COMERCIO EXTERIOR (SISCOMEX) NO
AMBITO IMPORTACAO - 1992 A 2015

No final do século XX o Brasil entrou na era da informacio, que também pode ser chamada de era digital.
Com o aumento da compra e venda de bens e servicos estrangeiros, o pais foi ganhando uma importante
posicdo dentro da economia mundial e houve um crescimento notavel das exportagdes e importagdes.
Para avangar dentro do comércio exterior era necessario criar um software que auxiliasse a nova
realidade do pais, assim surgiu o SISCOMEX. (LUZ, 2012).

O SISCOMEX é um sistema informatizado criado para a area de Comércio Exterior. Nele, é exercido o
controle do comércio exterior brasileiro e também sdo centralizadas atividades de registro,
acompanhamento de saida e ingresso de mercadorias no pais e controle das operacdes de exportacio,
importacdo e desembarago aduaneiro.

O SISCOMEX é uma ferramenta que facilita a integracdo e a troca de informacgdes, pois automatizou todo o
processo aduaneiro que antes era feito em papel, e concentrou em uma plataforma os procedimentos e os
documentos necessarios para andlise online dos diversos 6rgaos competentes de fiscalizacdo, reduzindo
os custos, burocracia e otimizando o tempo. (LUZ, 2012).
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O SISCOMEX foi criado pelo decreto n°® 660, de 25 de setembro de 1992, pelo Governo Federal,
desenvolvido pelo Banco Central, o programa comecou a ser utilizado em 1993 para as operagdes de
exportacdo na plataforma DOS (Sistema Operacional em Disco), e em 1997 foi ampliado para as operagdes
de importacdo que eram feitas na plataforma Visual Basic, de forma que o software fosse instalado no
computador do usudrio, conforme Figura 1 (Brasil, 1992) que atualmente deixou de ser operacionalizado
em programa instalado e passou a ser acessado via internet conforme Figura 2.

Figura 1 - Tela inicial do Siscomex Exporta¢do ano 1993 e Importagao 1997
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Figura 2 - Tela inicial do Siscomex Importa¢do ano 2015
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Apesar da informatizagdo, naquela época, os 6rgdos governamentais, individualmente tinham seus
proprios sistemas de controle, informatizado ou ndo, conforme Figura 3, fazendo com que os
importadores e exportadores informassem as mesmas informagdes diversas vezes, assim, permitindo o
surgimento de erros, informacdes desconexas. (LUZ, 2012).

Figura 3 - Tela Comércio Exterior complexo e burocratico
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Fonte: Associacdo de Comércio Exterior do Brasil - AEB, [20167]

Gradativamente, foram surgindo mais sistemas, até que fossem obtidos 8 importantes sistemas:
Exportagido, Mantra, Importagio, Internagdo-ZFM, Transito, Carga, Drawback Integrado Web e Exportacio
Web - Mdédulo Comercial. Os médulos citados eram acessados pelos seguintes usuarios: transportadores,
despachantes aduaneiros, importadores, exportadores, depositarios, bancos e os servidores publicos que
tém funcdo ativa no controle do comércio exterior. (LUZ, 2012).

A medida que novas necessidades comerciais foram surgindo, o sistema foi sendo modernizado e
integrado, por exemplo, o SISCOMEX Web de 2015, que surgiu com o intuito de dar mais agilidade,
seguran¢a e mobilidade aos importadores sendo acessivel somente por meio do certificado digital. E
evidente que o SISCOMEX revolucionou o setor de comércio exterior, a criacdo desse sistema
informatizado fez com que o Brasil estivesse a frente de inimeros paises no que se diz respeito a agilidade
e confiabilidade de informagdes dentro do sistema. (portal siscomex, 2015).

Ap6s 20 anos da criagdo do Siscomex de 1997, o Governo Federal visando atender o Acordo de Facilitagio
do Comércio ocorrido em Bali (Indonésia), criou o Portal Unico de Comércio Exterior, programa que visa
unificar de forma de single window (janela tnica), conforme Figura 4, todos os sistemas dos dérgdos
envolvidos no processo de exportacdo e importagao (MOREIRA, 2013).
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Figura 4 - Tela Comércio Exterior ndo burocratico
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O Portal é uma iniciativa para reduzir o Custo Brasil que encarece o investimento, elevar a
competitividade da industria nacional e reduzir burocracia e custos, pois o Brasil foi apontado como o pais
mais protecionista do G-20. (MOREIRA, 2013).

3 PORTAL UNICO DE COMERCIO EXTERIOR - ABRIL DE 2014

0 Portal Unico de Comércio Exterior é uma ferramenta central que foi implantada pelo Governo Federal
por meio da normatizagao do Decreto 8.229 de 22 de abril de 2014, onde além de reformular os processos
e burocracias anteriores, tem a inten¢do de integrar todos os sistemas dos inimeros intervenientes
existentes de Comércio Exterior. (portal siscomex, [2014]).

Assim, pode-se observar o que cita o art. 1 do Decreto 8.229 de 2014, que alterou entre outros o art. 92-A
Decreto 660 de 1992 onde ja era previsto que o Portal Unico de Comércio Exterior seria um sistema no
qual operadores e intervenientes do comércio exterior poderiam encaminhar documentos ou dados
exigidos pelas autoridades competentes para operagdes de comércio exterior por meio da internet (Brasil,
2014).

Conforme o Portal Siscomex (2014), a implementacdo vem sendo efetuada com a cooperagdo conjunta de
diversos 6rgdos federais, e foi dividida em algumas etapas ao longo dos ultimos anos, até que o sistema
esteja absolutamente atuando com seus diversos moédulos. Tela de acesso conforme Figura 5. Apés a
reformulacdo citada, o propdsito é conseguir processos mais simplificados, eficientes, harmonizados e
integrados com todos os operadores publicos e privados do Comércio Exterior. Isto posto, um Portal onde
a intencdo serd a eficiéncia e a transparéncia no controle das Exportagdes e Importagdes. (portal siscomex,
2014).

E importante ressaltar que com essa nova tecnologia, o Governo Federal tem a expectativa de que haja
redugdo nos prazos e custos nas importacdes e exportacoes, com isso, impulsionando economia brasileira.
(GOVERNO DO BRASIL, 2017). E justificivel também que essas melhorais tem impacto direto na
sustentabilidade, pois a iniciativa além de reduzir etapas e exigéncias governamentais, tem a finalidade de
ter um grande ganho na eliminagdo da necessidade de impressdo de diversos documentos e relatdrios,
com um de seus médulos nomeado “Anexacdo Eletronica de Documentos”. Em 2016 e 2017, esta redugdo
foi citada pelo Ministério da Industria, Comércio Exterior e Servigos (MDIC) e reconhecido pelo Banco
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Mundial nos Relatérios Doing Business. Assim sendo, corrobora fortemente com a responsabilidade social
e ambiental. (MDIC, 2017 e WORLD BANK GROUP. 2016).

Segundo MDIC, (2017), “Ao final da implantagdo e disponibilidade de todas as ferramentas do Portal
Unico, prevista para acontecer até o final do ano de 2018, a meta é reduzir os tempos médios das
exportacdes brasileiras de 13 para 8 dias e das importacoes de 17 para 10 dias. Os processos de
exportacdo e importagao serdo em média 40% mais ageis”. Essa redu¢do é muito importante, pois segundo
um estudo de Hummels e Minor (2011), cada dia a menos no tempo entre a saida da mercadoria de sua
origem e a sua chegada ao destino gera-se uma economia equivalente a 0,8%, em média, do valor dessa
mercadoria.

Figura 5 - Tela de acesso ao Portal Siscomex

e*e Slscammas:

&

Instituicdo
Financeira

— ()w I\

. =X
importador Cadeia
Exportador Logistica

Certificacdo Habilitar Acesso
OEA Empresa Publico

Fonte: Portal Siscomex, [20187]

3.1 ORGAOS ANUENTES

A logistica do Programa Portal Unico é executada de forma simultinea pela Secretaria da Receita Federal
do Brasil e pela Secretaria de Comércio Exterior, com a comitiva da Casa Civil e atuacdo dos diversos
6rgdos do governo que contam com atuagdo direta sobre importagdes ou exportagoes. (APRENDENDO A
EXPORTAR, [20177])

Os o6rgdos anuentes sdo 6rgdos governamentais que tem a fungio legal de consentir ou ndo com a entrada
e saida de bens e produtos de nosso pais. Esses 6rgdos estdo presentes tanto nas importagdes como nas
exportagdes. (GUEIROS, 2013).

As operacoes registradas via sistema sdo analisadas em tempo real tanto pelos 6rgios gestores, quanto
pelos 6rgaos anuentes, que estabelecem regras especificas para o desembarago de mercadorias dentro de
sua area de competéncia. Os 6rgios anuentes na importagdo tém a funcdo de analisar as licencas de
importacio registradas pelos importadores no SISCOMEX. E necesséria a verificagio de cumprimento das
condig¢des e exigéncias especificas para as mercadorias sujeitas a um controle especial. Eles podem atuar
simultaneamente e independente de mais de um 6rgdo em uma mesma licenga. Sdo eles:

o ANEEL - Agéncia Nacional de Energia Elétrica.

o ANVISA - Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria.

e CNEN - Comissao Nacional de Energia Nuclear.

« DFPC - Comando do Exército - Diretoria de Fiscaliza¢do de Produtos Controlados.

o  DPF - Departamento de Policia Federal.

o IBAMA - Instituto Brasileiro do Meio Ambiente e dos Recursos Naturais Renovaveis.
o INMETRO - Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacao e Qualidade Industrial.

o MAPA - Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento.
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o Ancine - Agéncia Nacional do Cinema.

o  ANP - Agéncia Nacional do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis.

- BB - Banco Central do Brasil.

« CNPq - Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico.

« Conselho Nacional de Politica Fazendaria - Confaz, mediante convénio com a Secretaria da Receita
Federal do Brasil e a Secretaria de Comércio Exterior.

o DNPM - Departamento Nacional de Producdo Mineral.

o ECT - Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos.

o MCTIC - Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdo e Comunicagoes.
o MD - Ministério da Defesa.

o Secretaria de Aviacgdo Civil da Presidéncia da Reptblica.

o SEP - Secretaria de Portos da Presidéncia da Reptblica.

o Suframa - Superintendéncia da Zona Franca de Manaus.

Muitos anuentes da importacdo também sdo anuentes da exportacdo, como ANEEL, ANVISA, CNEN, DFPC,
IBAMA, entre outros. De acordo com o cédigo da NCM do produto a ser exportado, determinados 6rgios
precisam autorizar a exportacao.

Para saber se o produto a ser importado esta sujeito a anuéncia governamental, de acordo com os artigos
14 e 15 da Portaria Secex n° 23/2011, existe na pagina da internet do MDIC (Ministério do
Desenvolvimento, Indudstria e Comércio Exterior) e no SISCOMEX, uma lista de produtos sujeitos a
autorizacdo. E na exportacdo, o artigo 197 da mesma Portaria mostra quais produtos estdo sujeitos a
anuéncia. Para cada espécie listada ha um indicativo do respectivo 6rgdo governamental. Exemplo: Para
importacdo de um animal vivo, é necessario obter previamente uma autorizacdo de embarque junto ao
Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA).

3.2 VISAO INTEGRADA DO COMERCIO EXTERIOR - VICOMEX - SETEMBRO DE 2014

Com o objetivo de monitorar de forma transparente, mostrar os responsaveis e tempos de cada etapa do
processo, assim, facilitando a atuacdo dos intervenientes das operacdes de comércio exterior, foi
implantado o Visdo Integrada do Comércio Exterior (VICOMEX), que é outro médulo integrante do Portal
Siscomex. (PORTAL SISCOMEX, 2014).

No modelo anterior, os usudrios precisavam acessar diferentes modulos do Siscomex para poder obter as
informacoes das operacdes de comércio exterior. Com o advento VICOMEX, o usuario podera acessar os
dados em um Unico painel de controle conforme Figura 6, onde estara concentrado todas as informagoes
das importacdes e exportagoes. (portal siscomex, 2014).

0 modulo foi desenvolvido de forma a demonstrar o cenario de Despachos de Exportacao — DE, Licengas
de Importacdo - LI, Registros de Exportacdo - RE e Despachos de Importacdo - DI, apresentando dados
como por exemplo, a data da ultima situacdo do processo, o canal de parametrizagio, exigéncias
administrativas e aduaneiras, dentre outros. A plataforma detém duas formas de consulta. Uma a
“Operagoes em Andamento”, que de forma agregada, é capaz de apresentar ao o interveniente a situacio
atualizada dos ultimos registros e mudancga de status do processo. ]Ja na outra consulta, é permitido que se
faca a consulta de LI, DI, RE e DE por periodo ou individualmente, ainda com a facilidade de consulta
histérica de cada uma das operagdes de comércio exterior. (portal siscomex, 2014).

Considerando a autoriza¢do pertinente, o VICOMEX pode ser acessado pelas pessoas responsaveis pelo
importador e exportador, e, também pelo seu representante legal. O moédulo continua em
desenvolvimento constante, inclusive, com propdsito de adicionar outras funcionalidades de consulta,
para outros dados do comércio exterior. (portal siscomex, 2014).
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Figura 6 - Visdo Integrada do Comércio Exterior - VICOMEX
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3.3 ANEXACAO ELETRONICA DE DOCUMENTOS - NOVEMBRO DE 2014

Através de acesso ao Portal Unico, o médulo de dossié eletrénico, conforme Figura 7, contém engenharia
que permite que as empresas compartilhem os documentos e informagdes uma unica vez aos 6rgdos
federais, o que certamente reduz a burocracia e os custos dos exportadores e importadores. Objetivo
também é a eliminacdo progressiva do uso do papel nas operag¢des de comércio exterior. O dossié é um
médulo do programa Portal Unico de Comércio Exterior que foi implantado em todo territério nacional. A
coordenacdo e gerencia é do MDIC (Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior) e
parceria com a Secretaria da Receita Federal do Brasil (RFB) e pela Secretaria de Comércio Exterior
(Secex). (portal siscomex, 2015).

Conforme consta no site Portal Unico (2017), especificamente as importagdes, o importador ou seu
representante legal, podera vincular a Declaragdo de Importagdo, os documentos digitalizados ao Portal,
com excecdo para as DIs que obtenham o canal verde parametriza¢do, pois neste canal, ndo é necessario
apresentar documentos.

Os arquivos deverao ser anexados em um dos tipos TXT, RTF, DOC, DOCx, ODT, ODP, CSV, XLS, XLSx, ODS,
PDF, PPT, PPTx, XML, BMP, PNG ou JPG, com o tamanho maximo individual até 15MB. Eventualmente, por
problemas de ordem técnica, segundo Portal Siscomex (2017), a entrega dos documentos podera ser feita
em papel na reparticio de desembarago aduaneiro. Para as operacdes de exportagoes, a meta é reduzir o
prazo de 13 para 8 dias, e de 17 para 10 dias, para as operacdes de importacdes. Mesmo em se tratando de
dossié eletronico, os documentos do importador e exportador, devem ser mantidos em poder pelo prazo
previsto em legislacdo. (portal siscomex, 2015).

Figura 7 - Tela Anexacdo Eletronica de Documentos

Fonte: Adaptado de Portal Siscomex, 2018
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4 DUIMP - DEZEMBRO DE 2017

0 modelo e o sistema atual de importac¢ao que foi implantado ha mais de 20 anos, ndo tem mais atendido
as necessidades de mercado. De acordo com a publicacdo da Receita Federal de setembro de 2017, esta em
andamento uma reformulagio no processo de importagio, serd implantada a Declaracio Unica de
Importacdo (DUIMP), no 4ambito do Portal Unico de Comércio Exterior. A implementacdo devera ocorrer
até o fim de 2018 e beneficiard mais de quarenta mil importadores (receita federal, 2017).

A fim de alcancar procedimentos que darao maior eficiéncia e celeridade ao novo processo de importagao,

o Governo em setembro de 2017, pelo prazo de 30 dias, efetuou consulta publica a sociedade para
conseguir sugestdes ao novo processo de importacdo (RECEITA FEDERAL, 2017).

Em conformidade com a Receita Federal (2017), a DUIMP substituira as atuais Declaracdo de Importacio
(DI) e Declaragdo Simplificada de Importagdo (DSI). A declaracdo podera ser registrada antes mesmo da
chegada da mercadoria no Brasil, inclusive, paralelamente a obtenc¢do de eventuais licencas de importagao.

0 importador informara todos os dados necessarios a concretizacdo de suas operagdes apenas uma vez,
em um uUnico ambiente. A DUIMP centralizard todas as informacbées aduaneiras, administrativas,
comerciais, financeiras, tributarias e fiscais, necessarias ao controle das importagoes, que poderao ser
acessadas por qualquer 6rgiao governamental que direta ou indiretamente necessite intervir e executar
suas atribuicoes legais (MARTARELLO e GATTAES, 2017).

Este novo processo permitird que o gerenciamento de risco seja adiantado, bem como o fluxo da carga,
uma vez que as informagdes serdo prestadas antecipadamente. A DUIMP ndo permitird redundancia ou
inconsisténcia na prestacdo das informacgoes, pois ela serd integrada com diversos sistemas do governo e
privados (RECEITA FEDERAL, 2017).

No que tange os custos de armazenagem e tempo de permanéncia de mercadorias em recintos
alfandegados, é possivel verificar que:

A armazenagem em recinto alfandegado de mercadoria amparada por Duimp selecionada para o canal
verde e que ndo seja objeto de inspecio fisica pelos drgidos anuentes ndo sera mais obrigatéria no novo
processo de importagdo. Nesse caso, o préoprio transportador ou o operador portuario podera realizar a
entrega da carga ao importador. Essa possibilidade visa desafogar os recintos alfandegados,
principalmente os de Zona Primaria, com uma sensivel diminui¢do do tempo de permanéncia da carga
nesses locais, além da reducdo dos custos, uma vez que o importador ndo mais necessitara arcar com os
valores do armazenamento. (Portal Siscomex 2017, p. 34).

Aperfeicoar os processos de importagio conforme orientacdo do Acordo de Facilitacio de Comércio
Exterior, assinado pelo Brasil junto a Organizacdo Mundial de Comércio, é o principal objetivo dessa
remodelagdo. (SENA, 2017).

4.1 BENEFICIOS

O registro, acompanhamento, gerenciamento e o controle das importa¢des sdo feitas pelo Sistema
Integrado de Comércio Exterior (Siscomex), porém, nas duas ultimas décadas, esse mecanismo
administrativo ndo vem acompanhando as novas necessidades quanto as liberacdes de mercadorias de
importacdo. Alguns dos principais problemas detectados sdo (Sena, 2017 e Receita Federal Brasil, 2017):

. Redundancia ou inconsisténcia na prestagido de informagdes;

. Impossibilidade de integracdo com outros sistemas publicos;

. A apresentacdo em papel para diferentes 6rgaos controladores;

. As normas e os procedimentos ndo harmonizados;

. O fluxo de informagao desalinhado com o logistico;

. Os 6rgdos anuentes nio integrados ao ambiente sistémico;

. A prestacido redundante de informagdes pelos formularios especificos e paralelos a Licenca de
Importacao;

. As repetidas conferéncias dos campos da Licen¢ca de Importacio com os dos documentos

paralelos.
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De acordo com Sena (2017) e Receita Federal (Brasil, 2017), todos os itens acima relacionados,
permitiram que as analises dos pedidos de licengas de importacdo sejam mais morosos, assim, gerando
retrabalho para os setores publicos e privados. Isto posto, o governo analisou essas dificuldades e, em
parceria com a iniciativa privada, vem trabalhando fortemente para uma reforma nas operacdes de
importacdo. Destarte, com a implementacdo da DUIMP, os beneficios serao:

. Centralizagdo num unico local da solicitacio e obtencdo de licenca de importacdo, sem a
necessidade de o operador acessar outros sistemas ou preencher formularios em papel;

. Validagdo automatica entre a operagio autorizada (no médulo de licenciamento de importagio) e
os dados declarados na Duimp;

. Redugio de tempo e burocracia nas importagdes com anuéncia;

. Flexibilizacdo da concessdo de licencas de importagdo em relacdo ao nimero de operagdes
abrangidas;

. Diminuicdo do tempo de permanéncia das mercadorias em Zona Primaria, com a consequente

reducdo de custos das importagdes;

. Harmonizacdo de procedimentos adotados pelos diversos drgios da Administracdo Publica
responsaveis pelo controle das importagdes;

. Recepcdo de informacgdes e andlise de risco antecipadas: permite que o insumo e os riscos sejam
conhecidos durante o processo de importacdo, fazendo com que os 6rgdos anuentes e o importador
saibam das a¢des a serem tomadas sobre a importacdo antes da sua ocorréncia;

. Paralelismo entre os controles administrativo e aduaneiro: visa fazer com que o novo processo
seja realizado de forma paralela, minimizando o tempo dos tramites da operag¢io. Exemplo: uma DUIMP
podera ser registrada enquanto as Licencas de Importacdo sdo analisadas pelos 6rgdos anuentes;

. Desvinculacdo da carga e mercadoria - desembaraco parcial e com pendéncias: quando parte da
mercadoria importada nio tiver pendéncia de liberagio, o importador podera fazer o desembaraco parcial
dessa mercadoria enquanto a parte retida aguarda a fiscalizacdo. Esse cendrio gera maior destreza no
processo e minimiza custos de armazenagem;

. Flexibilizacdo no recolhimento dos tributos: apesar dos tributos poderem ser pagos a qualquer
momento depois do registro do Documento de Importagdo, a comprovacdo desse pagamento sé sera
exigida no desembaraco. Observagio: as empresas certificadas no Operador Econdmico Autorizado - OEA
(Conformidade Nivel 2 ou Pleno) poderdo pagar os tributos mensalmente (nio por processo), mas essa
possibilidade depende de mudangas legais;

. Gestdo de Risco intensiva e Coordenada: a gestdo devera ser feita de forma sincronizada com
todos os atores envolvidos no processo (desde o governo até as aduanas internacionais) para que os riscos
sejam controlados com maior previsibilidade, efetividade e agilidade nas importagdes;

. Uso do catalogo de produtos: o catilogo sera o local onde o importador informara todas as
caracteristicas dos insumos/produtos que serido importados, permitindo a apresenta¢ido das informagdes
de forma precisa e estruturada, aprimorando assim a descricdo dos produtos transacionados e servindo
como fonte de informacgdo para tomada de decisdo pelos 6rgdos intervenientes no comércio exterior.

E interessante mencionar que, com relacdo a este tltimo tépico, segundo o auditor-fiscal da Divisdo de
Administracdo Aduaneira na 42 Regido Fiscal e gerente de Projetos do Programa Portal Unico do Comércio
Exterior, Sergio Garcia da Silva Alencar, este Catalogo ira permitir a elevacdo da qualidade da descrigdo do
produto, com informacgdes organizadas em atributos (inclusive no que tange a Nomenclatura de Valor
Aduaneiro e Estatistica - NVE), anexacdo de documentos, imagens e fotos que auxiliem o tratamento
administrativo, a fiscalizacdo e a analise de riscos (CAMPOS, 2018).

O auditor afirma ainda que, "A ideia do Catédlogo é que qualquer informagdo que descreva o produto seja
solicitada tUnica vez", o que possibilita as empresas envolvidas a reutilizagdo das informagdes em
operacdes futuras, sem a necessidade de novo registro. Somente importadores, exportadores e
despachantes aduaneiros terdo acesso a este médulo do Catalogo, e caberd a empresa definir quem sera o
gestor do sistema, que somente podera ser acessado por certificado digital. (CAMPOS, 2018). Para melhor
entendimento das futuras mudangas, vide APENDICE A constante a partir da pagina 19.
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4.2 EXPECTATIVAS

No que concerne as expectativas, Sena (2017) afirma que as empresas precisardo se adequar para
atuarem dentro do novo cenario de importacdo. Antigos conceitos burocraticos como a alta dependéncia
dos papeis por exemplo, precisardo ser esquecidos. Em contrapartida, o novo conceito de importagio
promete trazer muitos ganhos para as empresas, ndo apenas no montante de capital, mas também em
agilidade e redugdo de tempo.

Pode-se perceber, que muitas dessas mudancas vieram para aprimorar os métodos até entdo utilizados,
visando solucionar os problemas identificados no decorrer dos anos, os quais encontravam-se defasados e
contrarios a propria atuacdo das empresas no cendrio internacional, uma vez que restringiam o
crescimento do fluxo comercial perante a demasiada burocracia nos procedimentos (MARTARELLO,
2017).

Conforme visto anteriormente, a previsdo do governo brasileiro é que a DUIMP seja implementada no final
de 2018, visando atender aos objetivos do AFC diminuindo o prazo de liberagdo de cargas importadas de
17 para 10 dias. Portanto, é necessario que as empresas se interem dessas mudancas, revisem seus
procedimentos e estabelecam quais alteracées ou melhorias deverdo ser realizadas (SENA e Receita
Federal, Brasil 2017).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme visto até o momento, este estudo demonstrou a evolucdo do Siscomex Importacdo desde a sua
criacdo em 1997, até os dias atuais com a implantacdo do Portal Unico de Comércio Exterior e a DUIMP.

Foram demonstrados também as expectativas acerca dos beneficios e melhorias com a implementacao da
Declaracdo Unica de Importagio — DUIMP, tais como registro antecipado e pagamento antecipado dos
tributos, que visam simplificar e desburocratizar o processo de importacido, obedecendo as diretrizes
adotadas por outros paises signatarios da OMC para a simplificacdo do comércio exterior.

Estas sdo iniciativas que fardo com que o processo se torne mais fluido e 4gil, diminuindo o custo total da
importacdo e o prazo de entrega da mercadoria. Além disso, a integracdo dos diversos sistemas no Portal
Unico, sem duvida colabora para que haja menor manipulacéo e repeti¢io de dados de um sistema para
outro. Isso faz com que o processo seja menos propenso a erros de digitacdo e essa integracao de dados
diminui as chances de corrupgao.

Este artigo espera contribuir para comunidade académica ampliando o conhecimento cientifico acerca da
modernizagido dos procedimentos de importagio, visto que ha pouca bibliografia especializada disponivel
na literatura sobre este assunto. Sugere-se continuidade dos estudos ligados a este tema, ampliando a
pesquisa abrangendo também os novos procedimentos de exportacdo com a DUE (Declaragdo Unica de
Exportacio).
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ANTIGO PROCEDIMENTO

APENDICE A - Quadro comparativo de procedimentos antes e depois da duimp

NOVO PROCEDIMENTO

Declaragio de Importacio (DI);

DOCUMENTO Declaracio Simplificada de Importagio Declaragao Unica de Importagio (DUIMP).
(DSD).
Nio sera mais necessario que o interessado preste
informac¢6es ou acompanhe procedimentos em diversos
- N di ; sistemas, sendo todas as informagdes centralizadas em
INTERACAO Acesso a _dlversos sistemas um dnice ambiente:
informatizados. ’
Interacdo entre os sistemas, possibilidade um fluxo
paralelo dos procedimentos.
Ampliacdo das criticas, possibilitando alertas quanto a
o ) pequenos erros que poderiam ser sanados antes do
Dull‘ante a transmissdo df‘ DI é realizado | registro da DUIMP, evitando sele¢iio de conferéncia
DIAGNOSTICO | © diagnostico que podera conter alelitas aduaneira;
ou mensagens de erros, e que poderao
ser impeditivos do registro ou nao. A qualquer momento durante o preenchimento da
DUIMP o importador podera submeté-la a diagndstico
para validar as informacdes prestadas.
REGIMES Os regimes aduaneiros sdo registrados Os regimes aduaneiros serdo solicitados na prépria
ADUANEIROS | em declaragdes proprias. Duimp, eliminando-se, por exemplo a DTA.
Tributos federais, taxas e contribuicoes
sdo calculados e devem ser pagos antes
de se prosseguir para o processo de
analise de riscos e sele¢do do canal de
conferéncia aduaneira; Tributos federais, taxas e contribui¢Ges serdo
) . realizados, em regra, no momento do desembarago
Pagamento descentralizado: sdo aduaneiro, ndo sendo mais requisito para o inicio do
realizados em diversos meios e despacho aduaneiro;
momentos;
PAGAMENTOS ) ) ) Pagamento centralizado de tributos: permitira o
- Tributos Federais pagos no registro da | ,a5amento de forma simples, automatica e organizada
DI no Portal Unico de Comércio Exterior.
- Taxas de andlise de LI paga aos
o6rgaos anuentes;
-AFRMM paga via Marinha Mercante;
- ICMS Estadual pago via SEFAZ.
Licenca de Importagdo corresponde a Uma Unica Licenga de Importagdo poderd ser utilizada
uma unica DI; para diversas operagdes;
Alteracdo da LI originaria é feita por Alteragdo da LI podera ser feito no préprio formulario
meio da LI substitutiva, demandando original;
LICENCA DE novo pedido e nova atuagio dos érgaos
IMPORTACAO anuen%es- 4 g Prazo de validade de acordo com a regulamentagio de

Prazo de validade de 90 (noventa) dias;

Quando exigivel, LI é condi¢do para o
inicio do despacho aduaneiro.

cada 6rgdo anuente;

Quando exigivel, LI pode ser providenciada até o
desembaracgo aduaneiro (somente nos casos de LI apds
o embarque).
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APENDICE A - Quadro comparativo de procedimentos antes e depois da duimp

(continuacao...)
ANTIGO PROCEDIMENTO

NOVO PROCEDIMENTO

CATALOGO DE Catalogo de Produtos e Cadastro de Atributos, com o

PRODUTOS E Nao existe esta funcionalidade; registro das mercadorias importadas, podendo ser

CADASTRO DE T T Ay reaproveitadas em futuras operagdes;

ATRIBUTOS Descricdo das mercadorias serd padronizada.
Proporcional ao comportamento do interveniente;
GERENCIAMENTO | Igualmente para todos, selecdo Alimentacio de parAmetros no sistema de acordo com a
DE RISCOS ocorre pelo cruzamento de dados. habitualidade das opera¢des, mercadorias a importar,

valores e quantidades de importagdes.

. Agendamento compartilhado (Janela Gnica temporal)
5:31222:::?::3:;2e?sepor s das atividades, dispensando inimeras movimentagoes
oS @ pele Fiassim edars o das cargas nos recintos alfandegados;
momentos distintos; Elaboragdo dos documentos RIF (Relatério de Inspecio

INSPECAO E Alelirsraciio o e i BEY Fisica) e RVF (Relatorio de Verificacdo Fisica);
VERIFICACAO e o e T
¢ (Relatoério de Verificagdo Fisica); Quebra de jurisdi¢do no despacho aduaneiro: A
A conferéncia aduaneira é realizada conferéncia aduaneira podera ser realizada em local
na unidade local onde a carea esta diferente daquele no qual a carga esta depositada,
depositada & aguardando desembaraco no Pais. Os despachos serdo
P ' distribuidos pelas unidades.
Registro antecipado da Duimp, antes da chegada da
carga ao Pafs;
Registro antecipado da DI, nos Despacho sobre Aguas: conhecimento prévio da selecio
REGISTRO . ’ 1d feréncia ad ; d0d
casos previstos no art. para canal de conferéncia aduaneira e anexagdo da
ANTECIPADO documentagdo. Uma vez selecionada para o canal verde,
17 da IN/SRF 680/06. a mercadoria chegara ao destino final desembaracada;
Apenas para os intervenientes certificados pela OEA na
modalidade Nivel 2 e Pleno.
Sera necessario efetuar a armazenagem da carga apenas
Toda mercadoria que entra no para alguns casos, quando houver necessidade de
ARMAZENAGEM | Brasil é armazenada para aguardar | Inspegao Fisica ou se importador desejar;
inspecao e despacho. Muitas cargas poderio entrar no Pais j4 com a definicdo
do nivel de conferéncia aduaneira.
Importacgdo Proibida;
Importagdo sujeita a licenciamento;
Importagdo sujeita a fiscalizagdo, em recintos
TRATAMENTO Necessidade de LI; alfandegados;
ADMINISTRATIVO | Nao precisa de LI. Importagdo sujeita a controles ap6s o desembaraco (ex.

destinacdo de residuos sélidos);
Alerta (enquadramento especifico);

Importagdo sem restrigao.

Fonte: Adaptado de Martarello 2017 e Macedo, 2018




Capitulo 5

Implantacao da saude enxuta como técnica gerencial
para melhorar o desempenho de um laboratorio de
andlises clinicas

Ricardo Pereira
Mehran Misaghi
Alvaro Paz Graziani

Resumo: Alcancar a otimizacdo dos processos requer uma visao abrangente. Tal
abordagem deve ser tomada para garantir a sobrevivéncia e perenidade das
organizacdes. O Pensamento Enxuto (PE) é uma metodologia que busca a identificacdao
do valor e dos desperdicios nos ambientes empresarias. Muitas iniciativas sao
frustradas por ndo apresentarem resultados esperados, colocando assim em duvida a
sua capacidade. E no ambiente de sadde, esses desafios se tornam ainda maior. Surgem
entdo a Saude Enxuta (SE), que fundamentada pelos conceitos do pensamento enxuto,
busca a otimizacao dentro dos ambientes de saude. A pesquisa é um estudo de caso onde
busca a implementacdo da saiude enxuta em um laboratério, assim evidenciando seus
resultados e evolucao. Se percebe que a busca pela melhoria continua e a aplicacao do

Lean no laboratério em questdo troxe bons resultados para a empresa estudada.

Palavras chave: Lean manufacturing; Lean healthcare; Pensamento enxuto.
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1. INTRODUCAO

Estudos descrevem que governos e fornecedores de servigo de saide enfrentam grandes desafios como:
reducdo de residuos de papelada, reducio de inventario; atrasos na sala de espera; ferramentas cirurgicas
desnecessarias na tentativa de fornecer qualidade servicos de salde; pessoas paradas; altos custos com
estruturas e fila de esperas. Isso esta colocando pressdo sobre governos e prestadores de servicos de
saude, enquanto os prestadores de servicos de saude estdo sendo for¢ados fornecer aos pacientes,
médicos, enfermeiros e administradores uma alta qualidade e nivel de servico com recursos muito
limitados, bem como gerenciar custos surpreendentes dos servicos de saide. (MUHAMMAD; TEOH;
WICKRAMASINGHE, 2014).

Os laboratérios de andlises clinicas (LAC) sdo geridos em sua grande maioria por profissionais técnicos, o
que ao longo do tempo fez com que o foco dessas empresas fosse voltado a procedimentos técnicos e nao a
gestdo do negdcio de forma sistémica, de tal forma que a gestdo empresarial tem sido prejudicada devido a
tal fato (D'ANDREAMATTEO et al. 2014).

Esse tipo de negdcio, funciona como outro qualquer, existindo entradas, processamentos e saidas, de
servigos e produtos, os quais devem ser geridos com o menor custo, qualidade e no prazo estabelecido.
Nota-se, porém, que nas areas de saide, em alguns LAC, encontram-se fatores que influenciam
negativamente o desempenho empresarial.

De acordo com a gestdo do LAC, pode-se enumerar, alguns desses fatores, tais como : 1) a falta de
indicadores de controle e a gestdo destes para a tomada de decisdo; 2) a falta de treinamento e orientagdo
da gestdo em ferramentas para resolu¢do de problemas; 3) a falta de conexao da estrutura organizacional
nos niveis estratégico, tatico e operacional; 4) a geracao de custos desnecessarios com estoque, mao de
obra e equipamento devido as incertezas da gestdo; 5) a falta de foco em considerar a empresa como um
todo e ndo apenas em departamentos.

Como resultados espera-se mensurar o impacto da implantagio da satide enxuta em um laboratoério de
analises clinicas. Os resultados que serdo abordados pretendem demonstrar a importancia e os beneficios
da implantacido da saide enxuta, de modo a otimizar as atividades, por meio da reducdo de desperdicios
de qualquer natureza.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesse capitulo serdo apresentados a revisdo bibliografica do contetdo.

2.1. PENSAMENTO ENXUTO

Sdo varios as tradugdes e sindnimos para filosofia da Manufatura Enxuta, como Lean Manufacturing, Lean,
Pensamento Enxuto (PE), até porque ndo é aplicada apenas na manufatura, ou ainda Sistema Enxuto. O PE
tem como objetivo o reduzir os desperdicios, na fabricacdo de defeitos, inventario, superprodugio,
movimentagdo, transporte, processo desnecessario, espera para se tornar altamente capaz de responder
as necessidades dos clientes com qualidade da forma mais eficiente e economica possivel. A redugio de
custos e a melhoria da produtividade, hoje é uma das principais preocupagdes no ambiente industrial e de
servicos. Existem varia abordagens utilizadas por especialista para escolha das ferramentas certas, mais
eficaz para atendimento destas preocupag¢des (ARUNAGIRI E GNANAVELBABU, 2014).

Varias sdo as ferramentas enxutas usadas nas empresas para eliminar desperdicios e maxima o valor. O
uso dessas ferramentas estd mudando ao longo tempo, estdo sendo adequadas para as mais diferentes
situagcdes (MARONDIN et al., 2015).

Sdo apresentados por Womack e Jones (2004) os cinco principios basicos da mentalidade lean:
. Valor: definir o que é Valor. Ndo é a empresa e sim o cliente que define o que é valor;

. Fluxo de Valor: consiste em identificar os processos que geram valor, aqueles que ndo geram
valor, mas sdo importantes para a manuteng¢ido dos processos e da qualidade e, por fim, aqueles que nio
agregam valor e que devem ser eliminados;

. Fluxo: deve-se dar "fluidez" para os processos e atividades que restaram;

. Producdo Puxada: Conectam-se os processos através de sistemas puxados;



Tépicos em Administragio - Volume 23

. Perfei¢do: A busca do aperfeicoamento continuo em direcdo a um estado ideal deve nortear todos
os esforcos da empresa.(WOMACK e JONES, 2004).

Estudo realizado por Tyagi et al, (2015) apresentaram que as praticas de PE podem ser aplicadas
isoladamente, no entanto, quando utilizadas de forma organizada e quando apoiada por um trabalho
integrado da organizacdo, aumentam potencialmente o desempenho da planta através da implementagdo
de praticas do pensameto enxuta. A principal razio para esses beneficios ¢ a sinergia, o trabalho integrado
de todos da organizagdo para reduzir a variabilidade.

O conceito de PE possui aplicacdo em toda a organizagio, pois criam produtos ou servicos por meio de
processos que ultrapassam as fronteiras funcionais com a intencdo de criar valor para os clientes que
podem ser externos ou internos. O sistema de producdo enxuta concentra-se na eficiéncia de criacdo de
valor, no qual se aplica a qualquer processo na organizacdo (MARONDIN et al., 2015).

Liker (2005) e Ohno (1997) descrevem que o STP é um sistema baseado em uma estrutura e ndo somente
em um conjunto de técnicas e ferramentas. Essa estrutura foi representada na forma de uma casa. A base
da produgdo enxuta é a absoluta elimina¢do do desperdicio, sendo os seus dois pilares de sustentacdo o
just-in-time (JIT) e a automacio, identificada na Figura 1.

Iniciando pelo telhado, existem as metas de maior qualidade, custo menor e o prazo de entrega reduzido
(lead time). As colunas representam o JIT, possivelmente a caracteristica mais marcante do sistema. A
filosofia JIT, de maneira simplificada, refere-se ao processo de fluxo, no qual as partes necessarias devem
alcangar a linha de montagem no momento em que sdo necessarias e na quantidade certa (YAMACHIKA,
2010).

Figura 1: Estrutura do Sistema Toyota de Produgdo

Qualidade superior, custo menor
e prazo de entrega reduzido, eliminando
a perda de tempo e de atividades

Just inTime (JIT) Jidoka

* Take Time * Interrupgio
* Fluxoc de manual ou
uma peca automartica

0" i da linha
= Sisterma de puxar Se a
s . paracao das
a producgao atividades do
operador e
da maquina
« A Prova de Erros
= Controle visual

Estabilidade Operacional

Heiljunka Trabalho Standard TPM Cadeia de Valor

Fonte: Liker (2005)

E o Jidoka, também conhecida por autonomagao (automagdo com um toque humano), que significa nunca
deixar um defeito passar para a proxima estacdo, garantindo a qualidade na fonte, dando a capacidade as
maquinas identificarem anomalias no processo e dessa forma interrompé-lo, evitando a produg¢ido de
pecas defeituosas. Com isso o Jidoka possibilita liberar as pessoas das maquinas (YAMACHIKA, 2010).

No centro do sistema existem as pessoas, quem executam as atividades, sendo fundamental a estabilidade
do clima dos colaboradores e que a filosofia da PE seja amplamente disseminada, compreendida e aceita
por todos para que o resultado seja positivo. A cultura da melhoria continua (kaizen) relacionada as
pessoas é a alma do negbcio para a evolucdo da empresa, melhorando gradualmente e constantemente,
envolvendo tudo e todos (LIKER, 2005).

Para Iserhard et al. (2013) o segredo para a implantacdo do PE é a transparéncia, pois depende das

pessoas. O trabalho em equipe e pessoas comprometidas, que compreendam esta nova cultura, é
fundamental para a utilizagio desta filosofia na empresa.
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Por ultimo, na base, funcionando como alicerce, existem diversos processos os quais sdo fundamentais
para manter a estabilidade e sustentabilidade do sistema. O Heijunka significa o nivelamento da producio,
tanto em volume como em variedade, a qual é importante tanto para manter a estabilidade do sistema
quanto manter o minimo de estoques (YAMACHIKA, 2010). Outras ferramentas importantes que formam a
base do sistema como o trabalho padronizado, manuten¢do produtiva total, 5S, entre outras, serdo
abordadas no decorrer do trabalho (NISHIDA, 2007).

O principal objetivo do STP é a reducdo do tempo entre o pedido do cliente e 0 momento da entrega do
produto ou servigo para ele. Esta reducdo é obtida com o controle e eliminacdo dos desperdicios da
producdo, buscando melhores produtos com os menores custos (BROWNIG; HEATH, 2009).

A Toyota focou-se na redugdo dos desperdicios de producdo, na reducdo do tempo de atravessamento
(lead time) e na flexibilidade do processo produtivo para manter-se viva no mercado, e acabou por
desenvolver uma nova filosofia de producao.

Observando de maneira mais ampla, o STP é muito mais que somente reduzir o lead time e eliminar os
desperdicios, é uma filosofia de producdo, uma maneira enxuta de pensar e agir que deve ser aplicada a
toda a empresa. O foco inicial continua nos processos produtivos, mas os principios da filosofia sdo amplos
e aplicam-se tanto na engenharia e administracdo, quantos aos servicos (FARIA et al, 2012). Até trés
autores colocar todos, revisar.

Nao é apenas uma técnica, é uma filosofia que representa a otimizacdo dos recursos, melhoria da
qualidade, aumento da produtividade e consequentemente menores custos de producdo (WOMACK;
JONES; ROOS, 2004).

2.2 LEAN HEALTHCARE - SAUDE ENXUTA (SE)

Sadde enxuta é uma filosofia fundamentada nos conceitos do PE, porém aplicado nas areas de satude, que
busca a melhoria nos servigos de satide. O pensamento enxuto nas areas da satide também devem integrar
as areas operacionais (processos) e socio técnica (comportamento da equipe e tecnolégica) (EIRO;
TORRES; JUNIOR, 2015).

Procedente da Toyota Motor Corporation, o PE é uma alternativa radical ao método tradicional de
producdao em massa e principios de processamento para uma eficiéncia, qualidade, velocidade e custo
6timos. Em meados dos anos 2000 sua implementagdo transpassou os setores metalomecanicos chegando
suas aplicacdes nas areas de saude (ROBINSON et al.,, 2012; PAUSHTER; THOMAS, 2016).

Com a disseminacgdo dos principios do pensamento enxuto, mais recentemente, passou-se a utilizar as
ferramentas do PE em areas diferentes das industriais, como a administrativa e servigos. Assim, também
surgiram diferentes modelos de PE, dentre eles o Lean Healthcare (LH) ou Sadde Enxuta (SE). Nas areas de
Satde, as atividades em sua maioria esta relacionada a logistica e informacgao, o que torna a identificacdo
de desperdicios mais complexa (GUIMARAES, 2014).

A saide em todo o mundo estd em um enigma. A escalacido dos custos, o envelhecimento das populagdes, o
aumento das doengas cronicas sdo alguns dos principais desafios com os quais todos os sistemas de saude
estdo enfrentando. A reforma da satde é necessaria e novas estratégias, protocolos e procedimentos sdo
necessarios se a prestagdo de cuidados de satude for, de fato, proporcionar acesso, qualidade e valor
apropriados aos pacientes e a comunidade em geral (WICKRAMASINGHE, 2014).

Os estudos do SE foram desenvolvidos a partir de 2000, atraindo assim muitos pesquisadores de saude
apos essa época. Esses estudos reconheceram a contribui¢io de PE na maximizagido do valor quanto na
eliminagdo do desperdicio, recomendando-o como uma possivel resposta a necessidade de mudanga no
setor (D'ANDREAMATTEO et al. 2015).

E preciso reconhecer que a assisténcia médica estd enfrentando muitas pressoes, como muitas das
industrias de manufatura na década de 1990, e a saide enxuta vem como resposta as necessidades para os
cuidados de saide. (WICKRAMASINGHE, 2014).

As areas de saude de um modo geral estdo passando por recessdao com as novas demandas do mercado. Os
custos estdo aumentando. Erros frequentes que poderiam ser evitados, o que acaba prejudicando e até
mesmo pacientes a 6bito. Com essa problematica crescendo surge a abordagem satde enxuta para auxiliar
o tratamento de tal problema, unindo um conjunto de conceitos, técnicas e ferramentas que melhoram a
maneira como as instituicdes de saude sdo organizadas e gerenciadas (PERALTA, 2014).
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As areas de saude necessitam de mudancgas para obter melhorias significativas nos resultados e limitar os
custos. Os métodos PE, inicialmente desenvolvidos na industria de manufatura, mostraram proporcionar
melhorias reais na qualidade, produtividade e seguranga, ao mesmo tempo em que utilizam menos
recursos nas configuragdes dos servicos de saide (MARTIN et al,, 2014).

As ferramentas de uso nos processos industriais estdo sendo aplicadas para melhorar o atendimento ao
paciente. Atualmente existem trés abordagens industriais estabelecidas, o pensamento enxuto, a teoria
das restricoes e six sigma, que cultivam conceitos subjacentes e se relacionam com a sadde. Os trés
métodos tém caracteristicas em comuns, uma vez que cada um enfatiza o conceito de produgio como uma
interacdo complexa de atividades individuais, e cada um reconhece que para que a producio seja eficiente
e efetiva, é fundamental a elimina¢io de desperdicios, e busquem agregar valor sempre (D’
ANDREAMATTEO et al., 2015).

Como a principal missdo dos cuidados de satide é tratar e curar pacientes que sdo consumidores finais no
processo de saude, argumenta-se que o paciente deve ter uma contribuicdo para definir o que cria valor
quando se fala em salde enxuta, assim como no pensamento enxuto, onde existe um foco no que
realmente é valor para o cliente (WICKRAMASINGHE et al. 2014).

O pensamento enxuto tem como foco na identificacdo e eliminacdo de fontes especificas de desperdicios
no fluxo de valor. Esta estratégia tem sido aplicada as organizacdes de sauide, embora as diferencas
inerentes entre os sistemas de saide e de fabricagdo devem ser cuidadosamente consideradas
(WICKRAMASINGHE et al. 2014).

O foco da saude enxuta remete seus esfor¢os no atendimento diferenciado aos pacientes, assim define
Wellman et al. (2011), conforme Figura 2.

Onde em uma das colunas prega o atendimento de forma perfeita, tendo a padronizagdo como elemento
chave no processo, ndo deixando os problemas de qualidade interferirem no processo, e se ocorrerem
devem ser evidenciados e tratados. Como base tém o 5’S e a gestdo visual onde o fluxo de valor deve ser
evidenciado e a busca por melhorias através da reducio dos desperdicios deve ser constante.

Figura 2: Casa da saude enxuta

Pacientes e familiares primeiro

Nivel de trabalho: Construido
qualidade:
Trabalho Tornar os
padronizado. problemas visiveis.
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pessoas. GUEITEL R
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Servico certo na
quantidade certa no
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Elimine os lotes.
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5'S e Gestdo visual

Mapa de fluxo de valor | Melhorias atravéz da reducdao de desperdicios

Fonte: Wellman et al. (2011), modificado pelo autor (2019)

As praticas de gestdo utilizando ferramentas do PE para 4s areas de saude podem representar um
mecanismo para melhorar o desempenho dos servigos de saude, dai entdo a referéncia do SE (MCCONNEL
etal. 2014).
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3. METODOLOGIA

Esta pesquisa-agio configura-se como abordagem quantitativa e um estudo de caso, pois busca solugdes a
SE que serdo implementadas em um laboratério de andlises clinicas. Também pode ser caracterizada
como uma pesquisa exploratoria, pelo fato de permitir ao pesquisador acrescentar sua experiéncia em
torno do problema, realizar levantamento bibliografico e entrevistas.

A pesquisa tem o objetivo de descrever os eventos e fatos do laboratério, dos dados resultantes do
processo de implantacdo dos conceitos da satide enxuta. Finalizando, trata-se de uma pesquisa
quantitativa, por analisar o impacto da implementa¢io dos conceitos da saide enxuta no desempenho
empresarial dos laboratdrios de analises clinicas.

Segue Quadro 1, com o fluxograma do passo a passo a implementacdo, correlacionando as principais
etapas do processo com o descritivo das acdes macro:

Quadro 1: Fluxograma de implementacdo

1.1° Definicdo de objetivos e metas: Em primeiro 1.2° Meétodo para atingir as

lugar pacientes e familiares, conforme cinco metas: o mapeamento do

principios: Valor; Fluxo de valor; Fluxo continuo; fluxo de valor e os eventos
Puxar; Perfeicdo. kaizen.

1° PLANEJAR - Objetivo: Mapear fluxo de valor do estado atual e futuro.

2.1° Educacdo em métodos: 2.2° Novos meétodos: Definicdo dos kaizens a
Treinamento da equipe nas serem aplicados no MFV e elaboracao de plano
ferramentas da Saade Enxuta. (A3) de implementacdo. Novos metodos:
Fducacdo em métodos: Aplicaciao Aplicacdo de kaizens para implementacdo das
da MFV estado atual e futuro. ferramentas da Saude Enxuta.

2° DESENVOLVER / FAZER - Objetivo: Implantar as técnicas enxutas em um
laboratério de analises clinicas.

3.1° Mensurar resultados: Revisar e
implementar indicadores de desempenho e
controles visuais.

3.2° Revisar o trabalho padr3o:
Padronizar os novos processos.

3° CHECAR - Objetivo: efinir indicadores de saude enxuta voltados ao
desempenho empresarial do laboratdrio de andlises clinicas.

3.1° Corrigir: Avaliar os 3.2° Sustentar ganhos: 3.3° Continuar a melhorar:
resultados dos indicadores Monitoramento atravez Apos finalizag3do dos
comparando o antes e o depois. de gestdo a vista e kaizens, refazer o MFV e
Se necessario realizar alteracdes planejamento de buscar novas melhoria.
nos processos implementados. treinamento da equipe. Iniciar o clico de melhoria.

3° AGIR - Objetivo: Avaliar impacto por meio dos indicadores de saude enxuta o
desempenho empresarial com saude enxuta.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

4. RESULTADOS

Nesse capitulo serdo apresentados os resultados da aplicagdo do trabalho. Este estd dividido em quatro
etapas conforme descrito na metodologia: Planejar, desenvolver/fazer, Checar e agir.

4.1 PLANEJAR

Para inicio das atividades foi realizado um planejamento para definicdo das estratégias a serem adotadas
ao longo do caminho que iria ser percorrido, neste momento foi definido objetivos alinhados aos
propositos da satde enxuta e elencado algumas metas subjetivas para o acompanhamento do projeto.
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Essa reunido foi desenvolvida em conjunto com dire¢do, geréncia e supervisdo do laboratério. Onde foram
definidos os métodos para levantamento das informacgdes do fluxo e oportunidades de melhorias, assim
como os treinamentos iniciais e as datas para sua execugao.

Ficou definido que seriam utilizados o mapeamento de fluxo de valor (MFV) para mapeamento dos
processos e eventos kaizen para implantacdo das melhorias levantadas nos MFVs. Assim foi elaborado
cronograma com passo a passo da implantagéo:

12 Treinamento de sensibilizacdo sobre satide enxuta - Realizar para todos os colaboradores;

22 Treinamento sobre kaizen, MFV, 8 desperdicios - Realizar para colaboradores que iriam participar do
MFV e kaizen;

32 Aplicagido do MFV;
42 Apresentacdo para direcgao e definicdo das areas a serem realizadas kaizens;
52 Aplicacdo dos kaizens.

Essa sequencia foi definida em cronograma com datas especificas dentro do periodo definido para aplicar
o projeto.

4.2 DESENVOLVER/FAZER

Finalizado a definicdo dos objetivos e finalizado o planejamento das atividades foi dado inicio ao processo
de execucgdo, onde se iniciou com a aplicacdo dos treinamentos correlacionados acima no planejamento.
Além do treinamento de sensibilizacdo, foi realizado treinamento especifico para as a equipe que iria
aplicar o kaizen. Na Figura 3, foto de um dos dias de treinamentos realizado.

Figura 3: Treinamento para equipe do laboratério

Fonte: Laboratério Verner Willrich (2019)

Foram realizados aproximadamente 80 horas de treinamentos, sem contar a aplicacio pratica.

Difundido o conceito da saide enxuta, o primeiro passo foi o diagnéstico inicial, onde é o primeiro contato
para o entendimento do processo de ambas as partes. Da parte receptora, os funcionarios para que
possam entender sobre o processo de mudanca, e a parte implantadora da mudanga, para ter um retrato
do cendrio atual da empresa.

Para registrar e compreender o processo, a primeira ferramenta utilizada na empresa foi o mapeamento
de fluxo de valor (MFV) representada na Figura 4, este é utilizado para mapear os processos e deixar de
forma clara a sequéncia das operacdes realizadas desde a entrada até a saida.
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Figura 4: Mapeamento de Fluxo de Valor estado atual
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Desenhados ambos MFVs se consegue observar o lead-time total de cada processo, no MVF representado
pelo tempo de processamento (TP) e o takt-time, nesse caso representado pelo tempo de realizagio da
atividade (TRA). Aqui observamos que na média nosso takt-time representar 5% do tempo total do lead-
time, ou seja, temos muitas oportunidades dentro desse processo.

0 MFV também tem o intuido de identificar desperdicios e melhorias dentro do fluxo de passagem do
processo, estas melhorias podem ser pontuais ou que afetam o processo como um todo, estas melhorias
devem levar para o MFV do estado futuro, mostrado na Figura 5, este foi desenhado apés a identificacdo
das oportunidades do estado atual, resolvendo assim essas no estado futuro, se consegue visualizar os
resultados em formato mais amplo.

Algumas das diferencas do mapeamento de fluxo de valor do estado atual para o estado futuro, sdo os
tempos de passagens durante o processo, em dois dos quatro fluxos a proposta foi de reduzir o tempo de
entrega em 50% e nos outros dois fluxos a redugao proposta foi de 60% no tempo de atravessamento.
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Figura 5: Mapeamento Fluxo de Valor Estado Futuro
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Melhorias identificadas durante o processo foram relatadas e registradas no mapeamento para que
posteriormente viesse a auxiliar no atingimento das metas e aplicacdo dos kaizens, algumas destas
oportunidades de melhorias sdo: Demora no atendimento dos clientes na recepg¢io; Falta ou sobra de
material nos locais de armazenamento (recepcdo, area técnica e estoque; Estoque excessivo no
almoxarifado; Falta de controles durante o processo de fabricacdo; Falta de indicadores; Falta de
procedimento padrdo para execuc¢do dos processos; Falta de treinamento dos colaboradores; Falta da
descricdo dos cargos e atividades; Colaboradores nao tem conhecimento das metas; Setores
desorganizados e sem padrdo definidos; Equipamentos ndo possuem monitoramento de manutencio e
qualidade na fonte; Ndo existem controle de qualidade para as variantes do processo; Controles da
qualidade ndo sendo realizado por todos os colaboradores; Nao realizado plano de agdo para ocorréncias e
Inexisténcia de método para a resolugdo e causa raiz dos problemas.

Feito o MFV, o segundo passo é elaborar o planejamento das atividades e efetivar os objetivos e metas,
entdo foi construido um A3 mie juntamente com a direcdo e lideres para registrar as informacgées do
estado atual e futuro, bem como a¢des macros e indicadores gerenciais para analise dos resultados, este
A3 esta representado na Figura 6.

Com o A3 Mie elaborado, o objetivo é desdobrar este A3 e disseminar as a¢des para que a implantagdo se
torne mais rapida e o controle das a¢des se torne mais eficiente, foram elaborados quatro A3 que sdo:

. A3 Postos de Coletas - para melhorias nas recepc¢des e coletas, a porta de entrada do laboratério;
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. A3 Qualidade - para padronizacdo das atividades, controles do processo e treinamento dos
colaboradores;
. A3 Area Técnica - para implantacio de melhorias, controles e reducio do tempo de

processamento dos exames;

. A3 RH - Para desenvolvimento de planos de cargos e saldrios, avaliagio de competéncias e
qualificacdo dos colaboradores;

Figura 6: A3 Mae - Negdcio
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Para execucdo e implantacdo das a¢des de melhoria foi adotado o método Kaizen, este método tem por
finalidade envolver os colaboradores da area a ser melhorada, bem como outros colaboradores de areas
distintas. A seguir temos a descri¢do do primeiro evento kaizen realizado no laboratério.

O primeiro evento kaizen foi realizado em um posto de coleta, pois é o inicio do processo, onde se tem o
maior contato com o cliente, e se o processo comeca errado a tendéncia é de finalizar errado.

Este evento foi realizado em uma semana, sendo que no primeiro dia foi realizado treinamentos e deixado
claro os objetivos e metas da empresa e da semana kaizen, também foi realizado visita ao local para
analise do estado atual com fotos, videos e levantamento dos dados do estado atual.

Segundo dia de kaizen foi realizado um brainstorming para geracdo das ideias de melhorias, ap6s as ideias
geradas foi realizado a classificagdo e priorizacdo. Apds a defini¢cdo das ac¢des foi construido um A3 com a
descricdo dos objetivos, estado atual, estado futuro, indicadores para controle e o plano de agdo com
prazos e responsaveis.

No terceiro e quarto dia foram executadas as a¢des descritas no plano, algumas destas foram:

. Implantacdo de 5s no setor;
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. Elaboragdo e Implantacdo de check list de controle de temperatura para recepgao e coleta, pois é
necessario em virtude dos matérias terem a exigéncia de temperatura minima e maxima;

. Elaboragio de Procedimento Operacional Padrdo (POP) para as atividades do setor;

. Elaboragio e implantacdo de check list para verificacdo da validade dos materiais utilizados;

. Reforma de alguns pontos da sala, pintura, instalagdo elétrica;

. Elaboragdo e implantacdo da pesquisa de satisfacdo dos clientes;

. Check-list de verificacdo e primeira manutencdo de equipamentos;

. Implantado controles automaticos nos equipamentos onde qualquer ocasido de erro o
equipamento para e gra um alerta;

. Implantacio de kanban e rota de abastecimento;

. Treinamento para os colaboradores;

. Elaboragdo de indicadores de controle (tempo de espera dos clientes, satisfagdo dos clientes,

quantidade de exames realizados);

. O quinto dia foi destinado aos testes, o laboratério foi aberto ao publico e realizado o
acompanhamento da efetividade das melhorias, apos foi realizado uma reunido para apresentacdo dos
resultados e feedback para a direcio.

Ao total foram realizados quatorze eventos kaizens, um para cada unidade de coleta que totalizam oito
unidades, dois para a area técnica de Brusque e dois para a area técnica de Blumenau, um para estoque de
materiais e um para a parte administrativa financeira, assim se encerrou o primeiro ciclo kaizen.

Para cada eventos kaizen foi definido metas como padroniza¢do, implantacdo do 5’'S, reducdo dos
estoques, reducdo de tempo e melhoria na qualidade, onde foram implementadas varias ferramentas,
abaixo serdo listadas as ferramentas e melhorias implantadas ao longo do processo de acordo com os
kaizens aplicados.

4.3 CHECAR

Apos realizado o MFV e dado inicio a implementacdo dos kaizens, de porte nas informagdes levantadas foi
definido em conjunto com direcdo, geréncia, supervisio e alguns colaboradores quais seriam os
indicadores que melhor mediriam os objetivos principais do projeto e formariam uma cultura de melhoria
continua em busca da satide enxuta.

Para o negécio foram definidos os indicadores que envolvem eficiéncia e eficacia conforme atributos
ligados aos valores da saude enxuta, que busquem de forma geral a rentabilidade do negdcio, bom
atendimento ao cliente, a organizacao, eficiéncia e gestdo dos colaboradores.

« Faturamento;

Forma de medigdo: Total de R$ faturados / meta de faturamento de acordo com equipamentos e pessoas
disponiveis. Indicativo: Quanto maior melhor.

«  Custo por exame;

Forma de medicdo: Total de R$ gastos custos variaveis / total de exames realizados. Indicativo: Quanto
menor melhor.

« Rotatividade;

Forma de medigdo: Média entre colaboradores admitidos e demitidos / média do total de colaboradores
no més. Indicativo: Quanto menor melhor.

e Qualidade no atendimento geral (pesquisa de satisfacao do cliente);

Forma de medicao: Nota realizada / total de pontos possiveis a ser realizado. Indicador: Quanto maior
melhor.

« Quantidade de exames;
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Forma de medicao: Total de exames realizados / meta de exames de acordo com equipamentos e pessoas
disponiveis. Indicativo: Quanto maior melhor.

o Indicador de 5s geral;

Forma de medicdo: Média dos requisitos alcangados em todos os setores / total de requisitos a alcancar.
Indicativo: Quanto maior melhor.

Para a area técnica foram definidos os indicadores, que busquem segurancga, pontualidade, centrado no
paciente e igualdade, que monitorem a lead-time, atendimento, a qualidade, organizagao e seguranga.

« Tempo de entrega dos exames (exames entregues dentro do prazo);

Forma de medicao: Total de exames entregues dentro do prazo / total de exames realizados. Indicativo:
Quanto maior melhor.

« Lead time de entrega dos exames para hospitais;

Forma de medi¢do: Tempo médio dos exames realizados / méta de tempo estabelecida. Indicativo: Quanto
menor melhor.

o Resultado das auditorias internas e externas de qualidade;

Forma de medicdo: Total de requisitos conformes / total de requisitos auditaveis. Indicativo: Quanto
maior melhor.

» Indice de incidentes (possiveis erros ocasionados no processo);

Forma de medi¢do: Total de possiveis erros * 1.000.000 / total de pacientes atendidos (PPM - partes por
milhao). Indicativo: Quanto menor melhor.

o Calibragdo dos equipamentos;

Forma de medi¢do: Quantidade de repeti¢cdes das calibragdes / total de calibragdes. Indicativo: Quanto
menor melhor.

e Quantidade de laudos retificados (laudos com ajustes apos a analise);

Forma de medigdo: Total de laudos retificados / total de laudos emitidos. Indicativo: Quanto menor
melhor.

e Acuracidade na leitura dos biomédicos e bioquimicos (para verificar se a leitura de laminas nos
microscopios realizada por eles esta de acordo);

Forma de medicdo: Total de ndo conformidades / Total de laminas verificadas. Indicativo: Quanto menor
melhor.

« Indicador de 5s setor;

Forma de medigdo: Total de requisitos alcangados / total de requisitos a alcancar. Indicativo: Quanto
maior melhor.

Para as unidades de coleta foram definidos os indicadores, que busquem eficacia, eficiéncia e centrado no
paciente, que monitorem o atendimento, a qualidade, organizagdo e seguranca.

« Quantidade de exames;

Forma de medicdo: Total de exames realizados / meta de exames de acordo com unidade. Indicativo:
Quanto maior melhor.

« Problemas de qualidade enviado as areas técnicas (coletas inadequadas, etiquetas erradas, cadastro
de paciente com falta de informagdes...);

Forma de medigdo: Total de erros * 1.000.000 / total de pacientes atendidos (PPM - partes por milhdo).
Indicativo: Quanto menor melhor.

o Satisfacdo do cliente;

Forma de medicdo: Nota realizada / total de pontos possiveis a ser realizado. Indicador: Quanto maior
melhor.

« Indicador de 5s setor;
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Forma de medicdo: Total de requisitos alcangados / total de requisitos a alcancar. Indicativo: Quanto
maior melhor.

Para os setores de compras e logistica foram definidos os indicadores, que busquem igualdade, eficiéncia e
pontualidade, que monitorem a falta de material, a qualidade dos mesmos, a organizagao e custos.

o Acuracidade dos estoques;

Forma de medicdo: Total de itens acurados / meta do total dos itens contado no més. Indicativo: Quanto
maior melhor.

e Giro de estoque;
Forma de medicdo: Estoque médio / total de consumo do més. Indicativo: Quanto maior melhor.
«  Volume do estoque em relagio a quantidade de exames;

Forma de medi¢do: Valor dos estoques (total consumido no més+estoque) / total de exames realizados no
meés. Indicativo: Quanto menor melhor.

o Lead de time de entrega de materiais para as unidades consumidoras;

Forma de medicdo: Média do tempo solicitado e entregue / meta de entrega. Indicativo: Quanto menor
melhor.

e Qualificacdo dos fornecedores baseado no prazo de entrega, qualificacdes como ISO’s, qualidade do
produto entre outros pontos;

Forma de medicdo: Nota realizada / total de pontos possiveis a ser realizado. Indicador: Quanto maior
melhor.

o Reducdo dos custos de compras;

Forma de medicdo: Custo insumos comprados / total de exames realizado. Indicativo: Quanto menor
melhor.

Para os setores financeiro foram definidos indicadores que busquem eficiéncia, que monitorem a satde da
empresa.

«  Ponto de equilibrio;
Forma de medigao: Total dos custos / faturamento médio dos dias. Indicativo: Quanto menor melhor.
o Lucratividade

Forma de medicdo: Faturamento - total de custos e investimento / total de faturamento. Quanto maior
melhor.

4.4 AGIR / MENSURAR RESULTADOS

Nesse caipulo serdo abordados os resultados apds a plicagdo das ferramentas da Saude Enxuta.
Observando através dos indicadores a sua evolucao.

4.4.1 NEGOCIO

Para acompanhamento da evolugdo da empresa como um todo, foi definido indicadores estratégicos, estes
indicadores ficam expostos na sala da dire¢do para andlise e cobranca das acées de melhorias. Os
indicadores estratégicos conforme listados no capitulo anterior sio:

« Faturamento;

«  Custo por exame;

« Rotatividade;

¢ Qualidade no atendimento geral (pesquisa de satisfacdo do cliente);
« Quantidade de exames;

» Indicador de 5s;
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Os indicadores comecaram a ser medidos em 2017 e foram levantados os histéricos desde o ano de 2015,
e tiveram franca evolugdo em virtude das melhorias implantadas e o desenvolvimento da cultura de
melhoria continua do laboratério. Em 2015 o laboratoério possuia 29 colaboradores na média do ano, e em
2018 a média estava em 38 colaboradores, ou seja 31,3% de aumento de mio de obra.

Um exemplo claro de evolugdo foi a quantidade de exames realizados por més, que em 2015 tinha uma
média de 44.000 mil exames més e em 2018 passou para 75.000 mil exames més, um aumento de 70,5%.
Outro indicador que teve evolucdo foi o de faturamento que em virtude do aumento de exames teve um
aumento consideravel de 82%, importante ressaltar que o incremento de mao de obra foi apenas de
31,3%, enquanto o crescimento de exames e faturamento ficou acima dos 70%.

O indicador de custo por exame também teve melhoras, reduziu em 4,7% o custo de cada exame
processado. A rotatividade ndo se conseguiu levantar histéricos, entdo foi medida a partir de 2017, nesse
ano obtivemos um indice de 1,4% de rotatividade, no ano de 2018 a rotatividade ficou em 1,5%, tendo um
amento de 6,6%. Os indicadores de 5’S e qualidade no atendimento serdo apresentados seus nimeros nos
topicos a seguir.

Para acompanhamento dos indicadores foi estipulado realizar uma reunido mensal para analise critica,
nesta reunido sio analisados os indicadores que firam abaixo da meta e é feito um plano de acdo para
recoloca-lo dentro do estipulado.

Também sdo analisados os indicadores com tendéncia negativa, que ainda nao estdo fora da meta, mas por
trés meses consecutivos estdo em declinio, indicando uma tendéncia negativa para o indicador. Esta
reunido é registrada em ata e os planos de acdo registrados em cada indicador para no més seguinte
verificar se estas foram suficientes para recoloca-lo dentro da meta.

Estes indicadores sdo a base para o planejamento estratégico dos anos sequentes, pois com os dados em
maos, a definicdo das metas para os anos posteriores fica mais assertiva.

Outro ponto importante que demostra a efetividade da satide enxuta no laboratério é que em 2017 o
laboratério passou pelo exame de certificagdo PALC (Programa de Acreditagdo de Laboratoério Clinicos) e
recebeu a o selo de certificado, sendo o 62 laboratério em Santa Catarina a ser reconhecido com esse selo.

4.4.2 AREAS TECNICAS

As areas técnicas sdo as processadoras dos exames, onde acontece a andlise dos resultados clinicos de
cada paciente, estes resultados tém prazos para serem entregues ndo esquecendo da qualidade exigida,
pois erros na andlise dos resultados pode ocasionar erros médicos. Para controle das duas areas técnicas,
de Blumenau e Brusque, os indicadores abaixo foram criados conforme listado no capitulo anterior, para a
afericdo de varios pontos.

. Tempo de entrega dos exames (exames entregues dentro do prazo);

. Lead time de entrega dos exames para hospitais;

. Resultado das auditorias de qualidade interna e externa;

. Indice de incidentes (possiveis erros ocasionados no processo);

. Calibragio dos equipamentos;

. Quantidade de laudos retificados (laudos com ajustes ap6s a analise);

. Acuracidade na leitura dos biomédicos e bioquimicos (para verificar se a leitura de laminas nos
microscopios realizada por eles esta de acordo);

. Indicador de 5S;

Os indicadores ficam expostos em um quadro em cada unidade, para visualizagdo dos indicadores e
visualizacdo das a¢des tomadas para os que estiverem fora da meta, e os com tendéncias de sair fora da
meta estipulada. Estas a¢Ges sdo sugeridas com base nos indicadores e aplicagido de ferramentas da saude
enxuta, que sdo elaboradas mensalmente em uma reunido com a equipe que sugere melhorias e define
acdes para que as metas sejam atingidas.

Os indicadores apontaram melhoras com a passar do tempo, para melhor visualizacdo foram criados os
Quadros 2 e 3:
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Quadro 2 Evolugio Indicadores Area Técnica Brusque

. . P Média Média Média Média Maior Menor
Indicadores area técnica Brusque
2015 2016 2017 2018 melhor | melhor

Tempo de entrega dos exames (exames entregues
° P 9 ( 9 91,20% | 94,60% | 97,30% | 99,10% | x
dentro do prazo);
e Lead time de entrega dos exames para hospitais; 97,00% | 97,70% | 98,20% | 99,40% X

Resultado das auditorias de qualidade interna e
° q 76,00% | 87,00% | 92,00% X
externa;
e indice de incidentes (possiveis erros ocasionados no

3,20% 2,90% 2,50% X
processo);
e Calibragdo dos equipamentos; 97,40% | 97,60% | 98,70% X
uantidade de laudos retificados (laudos com

° Q . 0 ( 1,10% 0,90% 0,70% X
ajustes apos a analise);
. Acuracidade na leitura dos biomédicos e
bioquimicos (para verificar se a leitura de laminas nos 89,90% | 95,10% | 98,40% X
microscopios realizada por eles esta de acordo);
e Indicador de 5s; 87,00% | 91,00% | 96,00% X

Fonte: Laboratério Verner Willrich (2019)

Se percebe na unidade de Brusque, principalmente no que tange tempo de entrega e lead time se obteve
melhoras expressivas. Assim como os indicadores de monitoramento da qualidade também estdo
melhorando ao longo dos meses.

Quadro 3 Evolugio Indicadores Area Técnica Blumenau

. . . Média Média Média Média Maior Menor
Indicadores area técnica Blumenau
2015 2016 2017 2018 melhor | melhor

Tempo de entrega dos exames (exames entregues
° p 9 ( 9 87,30% | 91,50% | 96,30% | 98,70% X
dentro do prazo);
e Lead time de entrega dos exames para hospitais; 95,40% | 96,10% | 97,30% | 98,90% X

Resultado das auditorias de qualidade interna e
° qa 74,00% | 89,00% | 93,00% X
externa;

indi incident iveis erri ion n
. dice de incidentes (possiveis erros ocasionados no 2,90% 2,30% 2,10% -
processo);
e Calibracdo dos equipamentos; 98,10% | 98,30% | 98,80% X

nti | retifi | m

. Qua f:lade de audos retificados (laudos co 1,40% 1,10% 0,80% X
ajustes apds a analise);
. Acuracidade na leitura dos biomédicos e
bioquimicos (para verificar se a leitura de laminas nos 89,70% | 93,60% | 98,90% X
microscopios realizada por eles esta de acordo);
e Indicador de 5s; 84,00% | 89,00% | 94,00% X

Fonte: Laboratério Verner Willrich (2019)

Na unidade de Blumenau os indicadores de qualidade estio muito bons e apresentam evolucdo. Os
indicadores de tempo de entrega e lead time estdo melhorando ao longo dos meses, mas ainda ndo
alcangaram o alvo pretendido pelo laboratério.

Estes indicadores sdo controlados para visualizar a evolucdo das areas técnicas e identificar pontos de
melhorias no decorrer do processo. Assim gera engajamento da equipe que participa e acompanha a
evolucdo das agoes implantadas e sugeridas por eles, gerando satisfacdo do trabalho desenvolvido.

4.4.3 UNIDADES DE COLETA

A porta de entrada dos exames no laboratdrio sdo as unidades de coleta, e estas também receberam
indicadores. Os indicadores foram divididos por unidade facilitando a identificacdo dos postos de coleta
com maior eficiéncia e os com menor desempenho.

Os indicadores definidos para as unidades conforme listado no capitulo anterior foram:
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« Quantidade de exames;

. Problemas de qualidade enviado as areas técnicas (coletas inadequadas, etiquetas erradas, cadastro
de paciente com falta de informagdes...);

« Satisfacdo do cliente;
. Indicador de 5s;

A meta da quantidade de exames é definida levando em consideragao a localizacdo da unidade de coleta e
o0 histérico dos meses/anos anteriores, com a meta definida cada unidade realiza a¢cdes para captacdo de
clientes em suas localidades. A evolugdo da captacdo de exames foi notdria, evoluindo 12,4% na média de
todas as unidades.

Os problemas de qualidade sdo detectados na entrada da area técnica em um setor chamado de triagem,
este setor detecta, aponta em tabela e avisa a unidade geradora. Com o apontamento dos defeitos na tabela
sdo gerados os indicadores e posteriormente a¢des para resolucdo dos problemas. Os problemas de
qualidade obtiveram evolu¢do com as melhorias, no inicio tinha-se uma média de 3,4% de problemas
entre as unidades, passando para 2,3%, contabilizando assim a redugao de 1,1%.

0 indicador de satisfacdo do cliente é realizado através da pesquisa de satisfacdo preenchida pelo cliente
apos a realizacdo da coleta, esta pesquisa tem trés perguntas com possibilidade de resposta baseada na
escala de Likert, demostrada na Quadro 4:

Quadro 4 Modelo da escala Likert utilizada na pesquisa de satisfagido do cliente
Excelente Bom Razoavel Ruim
4 3 2 1

Fonte: Laboratdrio Verner Willrich (2019)

A satisfacdo dos clientes teve melhoras, no inicio da medicdo estava com média de 95,6% de satisfacdo dos
clientes em 2016, passando para 99,1% em 2018.

Para a definigdo da meta de 5s foi realizado uma auditoria antes da implantacdo, e apds foi realizado outra
auditoria para comparativo, assim foi estipulado a meta para o 5s. A melhora da organizacio e o visual
repaginado das unidades de coleta refletiu no indicador, que na primeira auditoria teve o resultado de
72,8% passando para 96,4%. A melhora deste indicador refletiu na melhora do indicador de satisfagao do
cliente, pois com o 5s as recepg¢des ficaram mais organizadas e com um ar mais acolhedor.

4.4.4 COMPRAS E LOGISTICA

Os indicadores de compras e logistica foram definidos para controlar a quantidade de produtos nos
estoques e a velocidade de entrega para cada local estabelecido. Abaixo indicadores conforme listado no
capitulo anterior para esta area sio:

o Acuracidade dos estoques;

o  Giro de estoque;

o Volume do estoque em relacdo a quantidade de exames;

o Lead de time de entrega de materiais para as unidades consumidoras;

e Qualificacdo dos fornecedores baseado no prazo de entrega, qualificagdes como ISO’s, qualidade do
produto entre outros pontos;

« Redugao dos custos de compras;

A acuracidade dos estoques é medida através de contagem ciclicas e inventdrios realizados com
frequéncia determinada. Este indicador teve melhora, partindo de 78,9% de acuracidade em 2016 e
chegando a 97,2% em 2018.

0 giro de estoque foi implantado para verificar se os materiais ficam muito tempo parado sem utilizacdo. A
meta determinada para giro foi de 0,75 vezes por més, isso significa que 75% do estoque tem que ser
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utilizado e renovado durante o periodo de 30 dias. No inicio do processo de implantacdo o giro do estoque
estava em 0,38 vezes por més, passando para 0,72 vezes por més. Este indicador a meta ainda nio foi
atingido, mas a melhora foi de 0,34, deixando o estoque com um volume menor e minimizando a
possibilidade do vencimento dos materiais.

0 volume de estoque foi reduzido em 19% em relacdo aos exames processados, esta melhora se deu em
virtude da compra mais frequente dos materiais, parcerias com fornecedores e controle dos estoques
através do kanban.

As entregas realizadas para as unidades consumidoras eram realizadas semanalmente, elevando o volume
dos estoques em cada unidade. Foi analisado que as rotas para coleta dos exames eram realizadas
diariamente, portando, poderia ser entregue matérias todos os dias, reduzindo o prazo de entrega de 7
para 1 dia.

Para a qualificacdo dos fornecedores foi elaborado um FR (formuldrio de Registro) onde estes eram
avaliados por alguns quesitos, recebendo pontuacdo, ao final de cada avaliagdo é gerado um indicador
divido em classe A, B e C para verificar a confiabilidade do mesmo perante o laboratério. No final de 2017
estavamos com 8 fornecedores “A”, 4 “B” e 2 fornecedores classe “C”, que no caso eram os Unicos
fornecedores do produto, mas no inicio do projeto estavamos com 2 fornecedores “A”, 6 “B” e 6
fornecedores classe “C”. Para esta melhora foi solicitado que os fornecedores se adequassem as novas
normas, os que nao se adequaram foram trocados. Esta avaliagio é realizada apenas para os fornecedores
dos insumos principais.

A reducgao dos custos de compras foi em virtude do alto valor agregado dos produtos, o custo de compra é
baseado em cima da quantidade de exames realizada no més. As compras correspondiam a 42,6% do
faturamento da empresa, e com as melhorias implantadas foi reduzido para 40,4%, obtendo uma reducio
de 5,16% no valor total das compras.

4.4.5 FINANCEIRO

Para o setor financeiro foram definidos indicadores para controle da saide da empresa, ou seja, verificar a
rentabilidade do negocio. Os indicadores sdo:

o Ponto de equilibrio;
» Lucratividade;

Para definir o ponto de equilibrio foi necessario identificar os custos fixos e a margem de contribuicdo dos
exames. O atingimento da meta do ponto de equilibrio em 2015 estava em 71,2% passando para 105,8%
em 2018, obtendo uma melhora de 34,6% em relagdo ao inicio do projeto.

A lucratividade do laboratério teve um aumento de 4,2% no total do percentual comparando os anos de
2015 e 2017.

Observasse que o laboratério vem melhorando seus processos e controles, obtendo assim melhoras
significativas nos seus resultados.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Com os indicadores implantados se observa o impacto da satide enxuta no laboratério de analises clinicas
e a percepc¢do de quanto o mesmo influencia no desempenho empresarial dessas empresas e na tomada de
decisdes, conseguimos perceber a evolu¢do no resumo do Quadro 5 se consegue analisar a evolucao de
todos os indicadores.
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Quadro 5 Resumo dos indicadores do laboratério

resumo: INDICADORES GERAIS DO LABORATORIO n':":li_‘c’;r :;:Z: Evolucdo 2016X2018

Acuracidade dos estoques; X 23,19% Aumentou
Giro de estoque; X 89,47% Aumentou
Volume do estoque em relagao a quantidade de exames; X 19,00% Reduziu
Lead de time de entrega de materiais para as unidades consumidoras; X 600,00% Reduziu
el B
Reducgao dos custos de compras; X 5,16% Reduziu
ponto de equilibrio X 47,50% Aumentou
Lucro X 4,20% Aumentou
Exames percapito (colaboradores) X 30,00% Aumentou
faturamento X 83,00% Aumentou
Quantidade de exames laboratério X 70,40% Aumentou
Rotatividade X 7,10% Aumentou
Problemas de qualidade X 32,40% Reduziu
Atendimento X 3,70% Aumentou
5'S geral X 20,90% Aumentou
Tempo de entrega dos exames (exames entregues dentro do prazo); X 10,81% Aumentou
Lead time de entrega dos exames para hospitais; X 3,07% Aumentou
Resultado das auditorias de qualidade interna e externa; X 23,33% Aumentou
indice de incidentes (possiveis erros ocasionados no processo); X 32,60% Reduziu
Calibragdo dos equipamentos; X 1,02% Aumentou
Quantidade de laudos retificados (laudos com ajustes apds a analise); X 66,67% Reduziu
Acuracidade na leitura dos biomédicos e bioquimicos (para verificar se a leitura de

laminas nos microscopios realizada por eles esta de acordo); x LS Aumentou

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Comparando anos anteriores se observa a evolucdo da empresa ao longo dos meses e anos podendo assim
avaliar as diferengas entre eles, obtendo assim dados de desempenho empresarial para avaliacdo e
controle.

Com o novo método se conseguiu promover melhorias no fluxo de informacao e produc¢do do laboratério,
agilizando os processos, reduzindo desperdicios e proporcionando a toda a equipe um melhor
desempenho com exceléncia.

O objetivo desse trabalho era implementar a sadde enxuta para buscar melhorar o desempenho
empresarial do laboratorio em questio. Esse foi realizado com éxito e a cultura da empresa em questio
vem se moldando e dando continuidade as metodologias e ferramentas aplicadas.

Percebe-se em visitas e reunides que a equipe esta engajada e fazendo da satide enxuta o seu dia a dia,
visando a otimiza¢do de recursos e controle efetivo dos processos. Dessa forma os custos se tornam
reduzidos, os prazos sdo atendidos e a qualidade sempre preservada, fazendo o negdcio mais competitivo
no mercado.

A viabilidade desse estudo ficou evidente na medida que foram apresentados os resultados e comparagoes
entre os anos.
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Capitulo 6

Visdo Multicritério no estabelecimento da Funcdo
Utilidade para aquisicdo de uma Camara de Pressdo
Negativa em uma Farmadcia de Manipulag¢do

Simone de Almeida

Resumo: Este trabalho tem como objetivo aplicar o método MAUT (Multiple Attribute
Utility Theory) para auxiliar a tomada de decisdo na implantagdo de uma cdmara e
antecamara para o controle de contamina¢do cruzada na preparagdo de insumos
farmacéuticos dentro dos laboratoérios das farmacias de manipulagao e para a protecao
dos manipuladores e do meio ambiente. Este estudo se concentra no caso particular de
uma farmacia magistral da regidado Sul do Brasil, considerando o contexto e
procedimentos adotados nesse ramo de negoécio. Esta avaliagdo visa identificar as
implicacdes estratégicas da abordagem MAUT na tomada de decisdo, propondo uma
forma alternativa de tratar o problema, demonstrando os procedimentos para a criagao
de um modelo que permita ao decisor decidir pela aquisicao ou ndo dos equipamentos e
infraestrutura necessarios para atender a RDC 214/2007, impostos pela ANVISA

(Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria).

Palavras chave: RDC 214/2007, ANVISA, Tomada de Decisdo, Método MAUT (Multiple
Attribute Utility Theory).
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1 INTRODUCAO

A politica de satde brasileira tem enfrentado grandes desafios devido a necessidade de integracdo do
segmento de assisténcia a saide e os segmentos industriais que o abastece, sendo ambos considerados
elos de uma mesma cadeia produtiva. E possivel observar diariamente nos noticiarios, em diversos meios
de comunicagdo, que sdo criticas as dificuldades de acesso de grande parte da populacdo aos
medicamentos essenciais para a manutencao e melhoria da qualidade de vida, podendo reduzir as taxas de
mortalidade.

Para garantir a oferta de medicamentos de qualidade, tais como os medicamentos de referéncia e
similares, e reduzir seus custos no mercado e fomentar o acesso do individuo a estes medicamentos,
algumas iniciativas foram desenvolvidas, como a criagdo dos medicamentos genéricos e dos manipulados.
Entende-se por medicamentos de referéncia aqueles que, geralmente se encontram a bastante tempo no
mercado e tem uma marca comercial conhecida e muitas vezes patenteadas. Estas substancias sido
produtos de anos de pesquisa e exaustivos testes para avaliar sua seguranca e eficacia (ANVISA, 2007).
Medicamentos similares sdo aqueles que possuem mesma substdncia ativa, concentra¢do, forma
farmacéutica, posologia, via de administra¢do, dosagem, mesma indicacdo terapéutica e qualidade dos
medicamentos de referéncia. Ja os medicamentos genéricos sdo aqueles que contém o mesmo farmaco,
forma farmacéutica, dose, é administrado pela mesma via, possui a mesma indicacdo terapéutica do
medicamento de referéncia, e principalmente sido intercambiaveis em relacdo ao medicamento de
referéncia, ou seja, a troca pelo genérico é possivel, sendo seu preco muito mais acessivel (ANVISA, 2007).
Por outro lado, medicamentos manipulados sdo preparados em uma farmacia magistral autorizada pela
Vigilancia Sanitaria e contém o principio ativo e a dose prescrita pelo médico. Estes medicamentos sdo
apresentados pelas farmacias de manipulacdo como alternativas as doses padrdes disponibilizadas pela
industria, ou seja, a producdo de medicamentos é personalizada em relagdo a dose, como também a
combinagio de principios ativos em uma mesma capsula ou outras formas de apresentacio do
medicamento.

Os medicamentos genéricos recebem grande apoio e ampla divulgacdo do governo, o que acarretou seu
sucesso no mercado. Diante deste cendrio, onde os incentivos governamentais no que se referem as
promocgdes, esclarecimentos em diversos meios de comunicagdo quanto ao uso dos medicamentos
genéricos, e do poder das grandes industrias de produgdo de medicamentos de referéncia e similares, as
farmacias de manipulacdo (que sdo geralmente Micro e/ou Pequenas Empresas, devido ao perfil da
propria atividade) vem sofrendo grande pressdo, as quais precisam concentrar esfor¢os no
desenvolvimento de estratégias inovadoras para se manterem competitivas no mercado, visto que é um
segmento de vdrias particularidades e desafios constantes, muitas vezes impostos pelo o6rgdo
regulamentador ANVISA (Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria).

Entre as ultimas exigéncias estd a aquisi¢cdo e implantacdo de uma camara de pressdo negativa e uma
antecamara para o controle efetivo de contaminagdo cruzada de insumos dentro dos laboratérios da
farmacia de manipulagio e para a protecdo dos manipuladores e meio ambiente.

A resolugdo RDC214/2007, que regulamenta as Boas Praticas de Manipulagido para Farmacias de
Manipulagdo, exige que o preparo de antibidticos, hormdnios e citostaticos sejam realizados em salas de
manipulagdo dedicadas com antecamara e pressdo negativa com relacdo as demais. Para tanto exige a
aquisicdo, pelas farmacias de manipulacdo desses equipamentos e infra-estrutura para cada laboratério
dos referidos grupos de medicamentos.

Para auxiliar o processo de tomada de decisdo, optou-se pela constru¢do de modelos que utilizam o
método MAUT, baseado na Teoria da Decisdo, em que seu enfoque bayesiano permite tratar as incertezas
inerentes aos problemas a serem analisados através do uso de conhecimento a priori de especialistas no
sistema produtivo (MIRANDA & ALMEIDA, 2004) e (RUSSEL & SEAN & BRENTON, 2015).

De maneira resumida, o problema do decisor consiste em escolher a alternativa a em que o deixe mais
satisfeito com o resultado X1(a), .., Xn(a), onde Xi representa os atributos de avaliacdo. Dessa forma é
necessario um indice que combine X1(a), .., Xn(a) em um indice de valor, que é a funcdo utilidade.
Portanto, deve-se obter uma funcdo utilidade u, definida sobre o espago de consequéncias, atendendo as
propriedades da teoria (ALMEIDA, 2011) e (DONG & FRANGOPOL & SABATINO, 2015).

Segundo Fishburn (1970) a funcdo utilidade é obtida através de um protocolo estruturado e
fundamentado na estrutura axiomatica da Teoria da Utilidade, incluindo a questido probabilistica sobre a
avaliacdo de escolhas entre diferentes consequéncias. Este protocolo é geralmente um procedimento
denominado de elicitagdo da fun¢ao utilidade, também chamado e educao (SOUZA, 2002) e (BARONS &
WRIGHT & SMITH, 2018). Segue o procedimento adotado no estudo para auxiliar a farmacia a tomar a
decisdo.


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0957582015000579#!
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2 PROCESSO PARA TOMADA DE DECISAO

Vincke (1992) destaca duas familias principais de métodos, as que sao baseadas na Teoria da Utilidade
Multiatributo (MAUT - Multiple Attribute Utility Theory) e as de subordinacdo (Outranking), por
oferecerem flexibilidade a analise multicritério e a avaliacdo no processo de escolha, reduzindo a
subjetividade e aumentando a eficiéncia da decisdo. O processo de elicitagdo e validacdo da funcdo
utilidade para atender ao problema, detalhado nesta sessao, tiveram a colaboragdo valiosa da especialista
de uma farmdacia magistral ou de manipulacdo. Para se chegar a obtencdo da Funcdo Utilidade, foram
seguidas as seguintes etapas (KEENEY & RAIFFA, 1976):

« Definicao e estruturacdo do problema;

o Introducdo das terminologias ao agente decisor;

o Verificando a Independéncia em utilidade;

o Verificando a Independéncia aditiva;

» Avaliando as constantes de escala;

o  Checando a consisténcia.

2.1 DEFINICAO E ESTRUTURACAO DO PROBLEMA

A resolugio RDC214/2007 abrange questdes relacionadas a instalagdes, equipamentos, recursos
humanos, aquisicio e controle de qualidade da matéria-prima. Traz, ainda, as exigéncias para
armazenamento, avaliacdo farmacéutica da prescrigdo, fracionamento, conservacdo, transporte,
dispensagio das formula¢des e aten¢do farmacéutica aos usudrios.

Como ja mencionado, a resolucdo exige ainda que o preparo de antibiéticos, horménios e citostaticos (sdo
utilizados no tratamento de neoplasias malignas quando a cirurgia ou a radioterapia ndo sdo possiveis ou
se mostraram ineficazes, ou ainda como adjuvantes da cirurgia ou da radioterapia como tratamento
inicial), sejam realizados em salas de manipula¢do dedicadas com antecamara e pressdo negativa com
relacdo as demais. Para tanto exige a aquisi¢do, pelas farmacias de manipulacdo de uma cimara e
antecamara, de acordo com modelo apresentado na Figura 1, para a manipulacio de cada uma das trés
classes terapéuticas: hormonios, antibidticos e citostaticos, com sistemas de ar independentes e de
eficiéncia comprovada.

Tais salas devem possuir pressdo negativa em relagdo as areas adjacentes, sendo projetadas de forma a
impedir o langamento de pds no laboratério ou no meio ambiente, evitando contaminag¢do cruzada,
protegendo o manipulador e o meio ambiente. A pesagem dos hormonios, antibiéticos e citostaticos deve
ser efetuada na respectiva sala de manipulagdo. Os custos apurados para aquisicio da camara e
antecamara, do exaustor, além dos servicos de instala¢io e elaboragio da planta baixa das instala¢des por
um engenheiro sanitarista sdo: e Custo da cimara: R$ 3.636,00 ¢ Custo do Exaustor: R$ 989,00 e
Instalagdo: R$ 400,00 « Planta baixa: R$ 1000,00 O valor total para a instalacio de uma cimara e
antecAmara sera de R$ 6.075,00 por sala, além do espaco fisico necessario para a instalagdo adequada das
camaras.

Figura 1: Kit de Pressao Negativa
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O Kit inclui: Insuflador de Ar com Filtros G3 e F1 (Modelo RARA 54), Exaustor de P6 e ar (modelo EP 570),
Caixa Coletora de pds com Filtros G3 e F1, Grelha de passagem de ar unidirecional com filtro G3, Duto em
aluminio flexivel (2 metros), Bragadeiras de nylon e parafusos para fixacdo. Na Figura 2, é apresentada de
forma mais detalhada o sistema de exaustdo de poés, necessario em cada sala de manipulacio.

Figura 2: Sistema de Exaustdo de P6
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G O QUE HA DE NOVO?

» Potenciémetro para controle de vazao

« Motor Blindado com 3 anos de garantia
« Dupla filtragem

O SISTEMA INCLUI:

* Manual de Instalagao

« Aparelho Exaustor de Po

+ Caixa Coletora de P6 com Filtro G3 e F1
« Duto em aluminio flexivel (2 metros)
« Bragadeiras de nylon
» Parafusos para fixacao

As farmécias de manipulagao sdo classificadas conforme os 6 (seis) grupos de atividades estabelecidos no
Regulamento Técnico, apresentado no Quadro 1, de acordo com a complexidade do processo de
manipulagdo e das caracteristicas dos insumos utilizados, para fins do atendimento aos critérios de Boas
Praticas de Manipulacdo em Farmacias (BPMF). O descumprimento das disposi¢cdes do Regulamento
Técnico sujeita os responsaveis as penalidades previstas na legislacdo sanitaria vigente, sem prejuizo da
responsabilidade civil e criminal cabiveis.

Quadro 1: Grupos de Atividades Desenvolvidas pelas Farmacias

Grupos Atividades/Natureza dos Insumos Manipulados

Manipula¢ao de medicamentos a partir de insumos/ matérias primas,
inclusive de origem vegetal.

11 Manipulacdo de substancias de baixo indice terapéutico

Manipulagdo de antibi6ticos, hormonios, citostaticos e substancias

M1 . -
sujeitas a controle especial.

1\ Manipulacdo de produtos estéreis

\' Manipula¢do de medicamentos homeopaticos

Manipulagdo de doses unitarias e unitarizacdo de dose de medicamentos

VI . p
em servicos de saude

Em caso de danos causados aos consumidores, comprovadamente decorrentes de desvios da qualidade na
manipulacdo de preparagdes magistrais (de acordo com o receitudrio médico) e oficinais (segundo as
farmacopeias oficiais), as farmacias estdo sujeitas as penalidades previstas na legislacao sanitaria vigente,
sem prejuizo das responsabilidades civil e criminal cabiveis dos responsaveis (ANVISA, 2007).

Ao iniciar o processo, algumas alternativas para o problema foram descartadas porque implicavam em um
alto investimento além de um grande espaco fisico, necessario para instalar as trés camaras e
antecamaras, tornando inviavel sua implantacdo no que se refere a aquisicio de uma antecamara de
pressdo negativa para as trés classes terapéuticas, ou seja, hormonios, antibiéticos e citostaticos.

Os hormoénios atualmente manipulados pela farmacia onde foi feito o estudo de caso sdo: tibolona,
estradiol, estrégenos conjugados, progesterona, T3, T4. Em relacdo a segunda classe terapéutica de
antibidticos, os que sdo manipulados atualmente pela farmacia sdo: cefalexina, minociclina, tetraciclina,
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ampicilina, amoxacilina, neomicina, gentamicina, claritromicina, doxiciclina. Os insumos da classe
terapéutica dos citostaticos, ndo sdo manipulados pela farmicia.

Assim, desconsiderando a possibilidade de aquisicdo de trés cimaras, a alternativa de aquisi¢cdo de apenas
uma antecimara para a manipulacido de antibiéticos, visto que este insumo seria o de maior retorno
financeiro atual da farmacia, assim como poderia ser feita uma parceria com outras farméacias da regido
onde seriam encaminhados os insumos ndo manipulados pela farmacia em questao e vice-versa. O Quadro
2 representa a estruturacdo inicial do problema, como os critérios e alternativas para a solucdo do
problema proposto.

Quadro 1: Estruturacao do Problema

Adequaciio dos procedimentos de manipulaciio
para a classe terapéutica: Antibiéticos
Objetivo
Critérios
Custo Lucra
Alternativas
Adoguirir e M&o Adguirr e Mandado de
. " . Seguranga e
Manipular Mao manipular EorriEr
rmanipulando

Assim os dois atributos tratados no trabalho sdo: Custo (de aquisi¢do e instalagdo da antecimara de
pressdo negativa para a manipulagdo de antibidticos) e Lucro (referente a manipulagdo e venda dessa
classe terapéutica, como a possibilidade em atender outras farmacias da regido como também deve ser
considerado a continuidade de manipulagdo dessa classe para os pacientes atuais, nos quais estdo
incluidos todos os veterinarios da regido que enviam medicamentos para serem manipulados na forma de
tabletes de ragdo com sabor apropriado para o consumo animal, o qual é hoje um diferencial da farmécia).

2.2 INTRODUCAO DAS TERMINOLOGIAS AO AGENTE DECISOR

Dando inicio ao processo de edugio da funcio utilidade, foi explicado para a especialista, que passara a
partir desse momento a ser referenciada apenas como decisor, todo o processo e suas particularidades,
como (ZELENY, 2008):

3 Nao ha objetivamente a preferéncia correta, ela representa um sentimento subjetivo do decisor.

. A qualquer momento o decisor pode se sentir desconfortavel com alguma informacgao oferecida
sobre seu sentimento subjetivo, e pode mudar o seu pensamento.

. Propdsito da analise de utilidade: ajudar o decisor a pensar sobre suas preferéncias e esperar que
ele as arrume na sua mente.

Quando possivel, procurou-se verificar se decisor entrava em alguma contradi¢do, o que ndo ocorreu em
nenhum momento da entrevista. A maior dificuldade foi devido a distancia fisica, entre o analista e o
decisor, visto que o decisor se encontra na regido de Ponta Grossa, estado do Parana. O processo ocorreu
por meio de uma avaliacdo direta de preferéncias, devido a quantidade de consequéncias ser considera
baixa, onde foi oferecido ao decisor situagdes que implicavam em diversas condi¢des a serem respondidas
dentro do conceito de independéncia. Supondo uma escala de 0 a 1 para os valores de utilidade, de modo
que X0 £ x < x* e y? <y < y* A condigdo de independéncia em utilidade foi a primeira a ser testada,
conforme descrito a seguir.
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2.3 INDEPENDENCIA EM UTILIDADE

Considerando que um atributo X é independente de outro atributo Y em utilidade quando as preferéncias
condicionais para loterias no primeiro atributo ndo dependem de um nivel particular Y. A independéncia
em utilidade pode ser compreendida considerando-se dois atributos X e Y no espaco de atributos X, onde Z
=XxY (GARMABAKI & AHMADI, 2016). Assume-se que:

x0sxsx*ey?sysy*
Suponha-se que alternativa menos preferivel seja (x0y°) e que a alternativa mais preferivel é (x*y*).
Admite-se que uma escala de 0 e 1 para os valores de utilidade de modo que:

u(y’z?)=0e(y*z9 =1

Para verificar as condi¢des de independéncia, realizou-se o seguinte teste para cada par de critérios. Para
verificar a independéncia preferencial do critério CUSTO em relagdo ao LUCRO. Definiram-se dois valores
para CUSTO e dois valores para LUCRO. Na primeira analise, testou-se o mesmo valor de LUCRO para os
dois valores de CUSTO. O agente de decisdo foi entdo solicitado a fazer a escolha da melhor alternativa, ou
seja, para o mesmo valor de LUCRO, ele deveria escolher o melhor valor para CUSTO.

Em seguida, mudou-se o nivel do atributo LUCRO e fez-se a procura pelo equivalente certo dos mesmos
pontos do outro atributo CUSTO. De forma andloga, foi realizado o mesmo processo para o atributo
CUSTO.

Exemplo:

1. Atribuicio dos valores para: CUSTO: R$ 0,00 e R$ 6000,00 LUCRO: R$ 2500,00 e R$ 8000,00

2. Primeira andlise fixando o valor do LUCRO em R$ 2500,00, testou-se para os dois valores de CUSTO.
3. Segunda andlise fixando o valor do LUCRO em R$ 8000,00, testou-se para os dois valores de CUSTO.
4, Terceira andlise fixando o valor do CUSTO em R$ 0,00, testou-se para os dois valores de LUCRO.

5. Quarta andlise fixando o valor do CUSTO em R$ 6000,00, testou-se para os dois valores de LUCRO.

Considerando a loteria em relagdo ao atributo LUCRO, apresentado na Figura 3:

Figura 3: Loteria x’para o Lucro

50% (R$ 6000.00 , R§ 2500.00) - Adquirir camara
(*x, R$ 2500.00) ~

50% (R$ 0.00, R$ 2500.00) - Terceirizar

50% (R$ 6000.00 , R$ 8000.00) - Adquirir camara
(*x, R$ 8000.00) ~

50% (R§ 0.00 , R§ 8000.00) - Terceirizar

- Considerando a loteria aplicada ao atributo CUSTO ilustrado na Figura 4:
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Figura 4: Loteria para o Custo em relacdo ao Lucro

50% | (R$0.00,RS 2500.00) - Terceirizar
(R$ 0.00, Ay) ~

50% (R$ 0.00 , RS 8000.00) - Terceirizar

50% | (R$6000.00 , R$ 2500.00) - Adauirir cmara
(R$ 600000, ) ~ <

$ (R$ 6000.00 , R$ 8000.00) - Adquirir cAmara

Ap6s a realizagdo da entrevista com o decisor, foi identificado o valor do equivalente certo para as loterias
acima demonstradas. O valor do equivalente certo *x foi de R$ 200,00 e R$ 800,00, respectivamente. O
valor do equivalente certo "y foi de R$ 2000.00 para a primeira situacio e R$ 800,00 para a segunda.

De acordo com a constatacdo do decisor, o valor do CUSTO, embora superior ao do LUCRO esperado, ele se
dara apenas uma vez e o LUCRO, sera verificado todo més, além de se verificar qualitativamente com o
diferencial da farmacia em relagdo a produgdo de antibi6ticos na forma de tabletes em ragdo com sabores
forma ministrada para os veterinarios da regido.

Para que se tivesse constatado a independéncia preferencial entre os critérios, a escolha do decisor em
relagdo ao CUSTO deveria ter sido a mesma nas duas analises, ou seja, deveria ser independente do valor
de LUCRO.

Nao foi possivel obter interdependéncia em utilidade entre os atributos, ou seja, CUSTO ndo é
independente em utilidade de LUCRO, nem LUCRO é independente em utilidade de CUSTO; portanto as
propriedades de independéncia em utilidade ndo podem ser aplicadas para determinar a fungio u(x, y),
dentro das op¢des apresentadas.

Uma forma alternativa envolveu a obtencdo de novos atributos com base na transformac¢io do dos
atributos originais CUSTO e LUCRO, de maneira a permitir a aplicacdo das propriedades de independéncia
em utilidade. Considerando LUCRO como um beneficio, tentou identificar outro beneficio que possa ser
mensurado. Dessa forma, o agente decisor propds o beneficio TEMPO DE ESPERA na preparacgido dos
medicamentos, j4 que esse é um critério para se decidir entre a implantacdo da camara de pressao
negativa ou pela terceirizacao.

0 processo foi refeito considerando esse novo atributo. Inicialmente, definiram-se os melhores e piores
valores assumidos por esse novo atributo, ou seja, 3 horas e 36 horas respectivamente, ou seja, o paciente
deveria aguardar por seu medicamento durante 3 ou 36 horas para sua preparagdo. Assim as loterias
assumiram a seguinte forma:

Considerando o atributo TEMPO DE ESPERA mostrado na Figura 5:
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Figura 5: Loteria para o Tempo de Espera

| 50% | (R$ 6000.00 , 3 horas) - Adquirir c&mara
. ("%, 3 horas) ~ <
50% (R% 0.00, 3 horas) - Terceirizar
| 50% | (R$ 6000.00 , 36 horas) - Adquirir cdmara
("x, 36 horas) ~ <
50% (R$ 0.00 , 36 horas) - Terceirizar

Considerando a aplica¢do da loteria no atributo CUSTO, conforme apresentado na Figura 6:

Figura 6: Loteria para o Custo em relacdo ao Tempo de Espera

| 50% | (R$ 0.00, 3 horas) - Terceirizar
(R$ 0.00, %) ~ <
| 50% (R$ 0.00, 36 horas) - Terceirizar
| 50% | (R$ 6000.00 , 3 horas) - Adquirir cAmara
(R$ 6000.00, »y) ~ <
50% (R$ 6000.00 , 36 horas) - Adquirir camara

Ap6s a nova entrevista com o decisor, foi identificado o valor do equivalente certo para as loterias acima
demonstradas. O valor do equivalente certo *x foi de R$ 500,00 para ambos os casos. O valor do
equivalente certo "y foi de R$ 2000.00 para ambas as situagdes.

0 problema passou a ter os atributos Custo e Tempo de esperada mutuamente independentes, devido ao
equivalente certo ndo se alterar com os novos valores especificados. Como implicagdo direta, a fungdo em
utilidade global para os dois atributos pode ser escrita por uma fun¢do multilinear do tipo (Teorema 5.2,
Keeney & Raiffa, p. 234):

U(x,y) = Kx u(x) + Ky u(y) + Kxy u(x) u(y)

2.4 INDEPENDENCIA ADITIVA

Admitamos que tenham dois pares de consequéncias A, C e B, D, representados respectivamente pelos
niveis das consequéncias (y1,z1), (y*z*) e (y1,2*) , (y*z1). E possivel afirmar que dois atributos Y e Z sdo
aditivamente independentes se duas loterias representadas por e forem indiferentes ou igualmente
preferiveis para todo (y,z) e para um y1 e z1 previamente escolhido (ALMEIDA & COSTA, 2003).

A condicdo de independéncia em utilidade aditiva foi verificada utilizando o procedimento das loterias
caracteristicas, onde o decisor se ficar indiferente entre as loterias L1 < (x,y), (X, y’) > e L2 < (xy'), (X,
y) >, é possivel ter razdes suficientes para assumir que os atributos sdo independentes aditivamente.
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Figura 7: Loteria para Andlise de Independéncia Aditiva

50% - (R% 6000.00 , 36 horas) - Adquirir cdmara
L1 __,_.;-_f_:"’f

50% | (R$ 0,003 horas) - Terceirizar

50% | (R$6000.00, 3 horas) - Adquirir camara
L2 — B

50% (R$  0.00,36 horas) - Terceirizar

Neste problema, o decisor preferiu igualmente as duas loterias, sendo possivel concluir que os dois
atributos CUSTO e TEMPO DE ESPERA sdo aditivamente independentes, porque as preferéncias entre as
loterias ndo dependem da distribuicdo de probabilidade conjunta CUSTO e TEMPO DE ESPERA. Como
implicacdo direta, a fung¢io utilidade global para os dois atributos pode ser escrita por uma func¢io aditiva
do tipo (Teorema 5.1, Keeney & Raiffa, pagina 231):

U(x,y) =Ku(x) + Ky (u(y)

2.5 AVALIANDO AS CONSTANTES DE ESCALA

Prosseguindo com o processo de aplicacdo do método MAUT no problema da camara de pressdo negativa,
foram escalonadas as duas funcdes individuais u(x) CUSTO e u(y) TEMPO DE ESPERA para assumirem os
valores entre 0 e 1. Resultados relevantes sao:

U(x0,y0)=0,u(x0)=0eu(y0) =0, ouseja, u(0,3) =0, ux(0)=uy(3)=0

U(x* y*) =1, u(x*) =1 eu(y*) = 1, ou seja, u(6000, 36) = 1, ux(6000)=uy(36)=1
X0sx<x*eylsysy*

Um resultado importante é que Kx + Ky = 1

Analisando a fungio aditiva para (x* y° ) e (x°, y*), respectivamente, tem-se:
U(x*,y%)=Kxe U(x?, y*)= Ky, ou seja:

U(6000,3)=Kx e U(0, 36)= Ky

E possivel descobrir qual é o maior: Kx ou Ky? Isso pode ser verificado perguntando para o decisor se ele
prefere U(x*,y ) ou U(x?, y*). Se o primeiro for preferivel entdo Kx > Ky, caso contrario, Ky > Kx. Neste
problema ao ser questionado sobre sua preferéncia entre U(6000,3), ou seja, adquirir a cimara de pressao
negativa e continuar atendendo seus pacientes no prazo de 3 horas ou (0, 36) nio adquirir a camara de
pressdo negativa sendo necessario portanto terceirizar a manipulacdo de todos os insumos referentes as
classes terapéuticas: hormonios, antibioticos e citostaticos, levando um prazo aproximado de 36 horas, o
decisor prefere a primeira opg¢ao, devido ao prazo de atendimento e confiabilidade no produto ser crucial
para a empresa, além do diferencial da manipulacdo da classe terapéutica antibidticos na forma de
tabletes para atender aos veterinarios da regido, que é hoje um diferencial da farmdcia. Portanto, a
constante Ky referente ao TEMPO DE ESPERA é superior ao CUSTO de aquisicdo da cimara de pressio
negativa.

A probabilidade que deixa o decisor indiferente entre (x*, y° ) = (6000,3) é a loteria é pi = 0.7. Pode-se
concluir que Kx=pi=0.7 ky=0.3. A funcao utilidade pode ser escrita como: u(x, y) = 0,7 u(x) + 0,3 u(y).
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2.6 CONFERINDO A CONSISTENCIA

A checagem da funcdo utilidade obtida nas etapas anteriores, procurou encontrar algum erro que
significaria que a funcido utilidade que foi estimada para o decisor ndo representa suas verdadeiras
preferéncias.

Para concluir esta etapa do processo, foi realizando perguntas ao decisor sobre suas preferéncias entre
uma loteria e uma consequéncia qualquer entre duas loterias. Em ambos os casos a utilidade esperada da
situagdo preferida foi sempre maior, portanto torna-se consistente a Funcdo Utilidade estabelecida.

3. CONCLUSAO

O principal objetivo da aplicacdo de um dos varios métodos analiticos do AMD nio é fornecer uma solugio
6tima e Unica, mas uma sequéncia de agdes consistentes para cada caso especifico ou, simplesmente,
apoiar o agente de decisdo ao longo de seu processo decisério.

Obviamente, as variaveis envolvidas numa analise Multicritério como a conduzida neste trabalho devem
mudar de acordo com a empresa e o produto em questdo. Mas a forma de estruturar o problema e levantar
os dados sera basicamente a mesma. A aplicagdo desse modelo a empresa objeto de estudo mostrou os
resultados que podem ser obtidos com o uso de uma metodologia analitica para apoiar o processo
decisoério. A aplicagdo da MAUT ensejou também maior aprendizado do decisor sobre o problema, seus
valores e prioridades. Ambas as decisdes envolviam subjetividades, tratadas por meio da metodologia
AMD. Na impossibilidade de eliminar a subjetividade, ao explicita-la através da modelagem do problema,
garantiu-se maior transparéncia ao processo de decisdo, o que é tipico de aplicacdes dessa metodologia
analitica (BELTON & STEWART, 2002; GOMES et al., 2004; GOMES et al., 2006).

Neste trabalho, o agente de decisdo ndo apresentou qualquer resisténcia em participar de todas as etapas
do processo. A tnica etapa com maior dificuldade foi a entrevista e analise dos equivalentes certos, devido
a distancia fisica existente entre a analista e o decisor, isso porque, embora operacionalmente facil de se
aplicar, o procedimento de quantificar a preferéncia entre critérios ndo se mostrou tdo intuitivo para o
agente de decisdo.
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Capitulo 7

Comunicacdo empresarial por meio da identidade
visual: O processo de construcdo de uma nova
logomarca para uma pequena empresa do ramo de
papelaria

Wiledenir Calgaro

Joiceli S. Fabricio
Jaiane Aparecida Pereira
Rosely Scheffer

Resumo: O objetivo do presente trabalho foi demonstrar como ocorreu o processo de
construcdo de uma nova identidade visual para a Ideal Papelaria, uma pequena empresa
do ramo de papelaria. Para isso, o referencial tedrico discutiu questoes sobre a
comunicacao empresarial e a identidade visual. Como procedimentos metodologicos
adotou-se um estudo de caso de cunho qualitativo descritivo, realizado por meio de
entrevista e observacdo. Como resultados, pode-se observar que pequenas mudancas
podem refletir uma atualizagdo para a empresa, sem contudo, onerar o empresario ou
mudar totalmente sua identidade visual ja consolidada. Por meio do briefing analisado, o
empresario reiterou que a marca ficou mais leve, moderna e atraente. Essas pequenas
mudancas também sao importantes para frisar no cliente a imagem de que a empresa
estd evoluindo e acompanhando as tendéncias atuais. Ademais, discute-se a necessidade
de desenvolver a identidade visual nas pequenas empresas, principalmente em ramos

competitivos.

Palavras-chave: Identidade visual; comunicagdo empresarial; logotipo; marca.
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1 INTRODUCAO

A importancia de estabelecer uma comunica¢do adequada com os stakeholders da empresa acentua-se a
medida que as tecnologias da informacdo e da comunicacdo tornam o ambiente da maioria das
organizacgdes altamente competitivo. Embora a comunicagdo empresarial envolva a comunicagio interna e
a externa, a comunicacdo empresarial externa assume papel estratégico, uma vez que possibilita a
interagdo com o ambiente e permite que as pessoas conhegcam a identidade da organiza¢io (Bueno, 2003;
Duarte & Silva, 2007; Ferreira & Malheiros, 2016).

Ainda que existam diversas formas de comunica¢do externa, ganha importancia a identidade visual,
também conhecida como identidade de marca, e a marca da empresa (Scherer & Scherer, 2015). A
identidade visual e a marca transmitem a imagem da organizag¢io ao publico, o que pode ser usado para
agregar valor a empresa e na construcgio da confianga desta com seus clientes.

Nao ¢é dificil encontrar empresas, hoje em dia, que possuem a marca como o ativo mais valioso em seu
patrimonio. Conquistar tal realizacdo nao é tarefa facil e muitas vezes nem faz parte do objetivo dos
gestores, principalmente quando trata-se de pequenas empresas, que ndo possuem um departamento de
marketing estruturado e, muitas vezes, ndo tem funcionarios que possam se dedicar a este trabalho.
Contudo, discute-se a necessidade de conscientizar as pequenas empresas sobre a relevancia de ter uma
marca consolidada no mercado. Isto porque “as pessoas se apaixonam pelas marcas, confiam nelas e
acreditam em sua superioridade” (Wheeler, 2012, p. 12).

A confianga em uma marca ou em uma empresa podem atuar como diferencial em mercados competitivos,
como o ramo de papelaria. Segundo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
[SEBRAE] (n.d.) o varejo de papelaria envolve a venda de papel, material escolar, acessérios de
informatica e artigos de escritério. Ele é atraente para pequenos empreendedores, pois a empresa pode
ser montada em pequenos espacos e ndo exige grande experiéncia. A partir dos anos de 1990 as
papelarias sofreram forte concorréncia dos supermercados na oferta de material escolar e também com os
governos estaduais e municipais comprando Kkits escolares direto na industria. Além disso, ha
sazonalidade nesse mercado, pois nos meses de dezembro a mar¢o hd um aumento expressivo da
demanda (SEBRAE, n.d.).

Diante desse contexto, as papelarias tiveram que se adequar ao mercado e investir em novas formas de
atrair os clientes. Uma das formas é a construcdo de uma apelo visual no sentido de transmitir a imagem
da empresa e construir uma memoria positiva na mente do consumidor. A empresa objeto de estudo esta
no mercado ha 11 anos e o empreendedor compreende a necessidade de trabalhar sua identidade visual
ou de marca. Portanto, o presente trabalho tem por objetivo demonstrar como ocorreu o processo de
construcdo de uma nova identidade visual para a Ideal Papelaria.

Para alcangar o objetivo proposto, o referencial tedrico aborda discussdes sobre comunicagao empresarial,
identidade visual e marca. Depois apresentam-se os procedimentos metodolégicos. Em seguida, sdo
expostas a descricdo e analise dos dados, culminando com as conclusées do estudo.

2 COMUNICACAO EMPRESARIAL E IDENTIDADE VISUAL

A comunicacdo é parte inerente a natureza as organizagdes, pois essas sdo formadas por pessoas que se
comunicam entre si e interagem, viabilizando o sistema funcional para sobrevivéncia e consecu¢do dos
objetivos da empresa (Kunsch, 2006). A comunicagdo torna comum uma realidade, informacao, ideia,
pensamento ou atitude, por meio de um conjunto de elementos: emissor ou fonte, receptor ou
destinatario, mensagem, canal e objetivo (Thayer, 1976, Torquato, 1985).

A comunicagido empresarial, pode ser vista como “a somatoéria de todas as atividades de comunicacdo da
empresa. Elaborada de forma multidisciplinar - a partir de métodos e técnicas de relagdes publicas,
jornalismo, lobby, propaganda, promogdes, pesquisa e marketing - e direcionada a sociedade, formadores
de opinido, consumidores e colaboradores” (Nassar & Figueiredo, 1995, p. 19).

A comunicagdo empresarial pode ser interna, atrelada as mensagens veiculadas internamente e externa,
que relaciona-se ao marketing da empresa (Bueno, 2003; Ferreira & Malheiros, 2016). Na comunicacdo
interna, também conhecida como institucional, ocorre a constru¢do de um universo simbdlico aliado as
politicas de recursos humanos, que visa integrar o publico interno aos principios e objetivos centrais da
organizacdo (Bueno, 2003; Curvello, 2012). Na comunicacdo externa, também conhecida como
comunica¢do mercadoldgica, incluem-se todo tipo de veiculacdo de informagdes e todos os comunicados
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emitidos pela organizacdo para o publico externo ou uma opinido publica fora dos limites internos (Bueno,
2003).

De forma geral, a empresa precisa ter clareza sobre alguns aspectos na hora de expor alguma informagao,
como o objetivo da informacdo, o publico-alvo e os meios certos (canal) para atingir tal objetivo (Bahia,
1995). Isto porque, o processo de comunicagdo é complexo e existem diversos problemas de comunicag¢do
nas empresas.

Embora a comunicacdo interna seja importante para a empresa, a comunicacdo externa toma maiores
proporgdes, pois liga a empresa aos seus clientes (Rudo, 1999). No caso da pequena empresa, discute-se
que a comunicagdo interna pode ser facilitada pela proximidade entre as pessoas, o que ndo ocorre com a
comunicacao externa.

Alguns tipos de comunicacdo externa podem impactar, positiva ou negativamente, na imagem de uma
organizacdo como matérias de jornais impressos, televisdo ou publicacdes online em redes sociais (Nassar
& Figueiredo, 1995). Para os autores a comunicacdo empresarial pode se utilizar de diversas linguagens,
que nem sempre terdo como objetivo direto a divulgacdo de um produto. Os diversos tipos de
comunica¢ao empresarial podem significar a simpatia da sociedade, a fidelidade dos consumidores e um
bom relacionamento com trabalhadores, governos e sindicatos (Nassar & Figueiredo, 1995).

Nassar e Figueiredo (1995) afirmam que uma comunicacdo empresarial adequada é condi¢do primaria
para uma boa imagem da empresa. A imagem, por sua vez, envolve varios aspectos como a identidade
corporativa. A identidade corporativa é definida como o conjunto de atributos caracteristicos de cada
empresa, por meio destes atributos pode se diferenciar uma empresa da outra, tornando-a tnica (Fascioni,
2004).

Esses atributos podem ser divididos em dois tipos: essenciais e acidentais (Fascioni, 2004). Para o autor,
os atributos essenciais definem a identidade da empresa, enquanto que os atributos acidentais descrevem
a empresa em um determinado momento, mas estes, podem mudar sem comprometer sua identidade. Os
atributos contribuem para a forma¢do da imagem corporativa. A imagem esta relacionada a percepc¢do
externa da empresa, sendo construida a partir das a¢des e da politica de comunicagdo da empresa
(Fascioni, 2004).

Considerando que a interpretagio da imagem corporativa é subjetiva, uma maneira de reforcar a
mensagem a ser transmitida na imagem corporativa é trabalhar veementemente a identidade corporativa
da empresa. A identidade visual é uma das formas de se transmitir uma imagem corporativa. Caracteriza-
se identidade visual, segundo Strunck (1989), como o conjunto de elementos graficos que formalizardo a
personalidade visual de um nome, ideia, produto ou servigo.

As identidades visuais sdo um instrumento fundamental nas politicas de marketing das empresas. Sdo a
expressao de sua individualidade e a garantia de responsabilidade perante a sociedade. Cuidadosamente
criadas e implantadas, traduzem exatamente a forma pela qual as empresas gostariam de ser vistas por
seus publicos externo, seus clientes e fornecedores, e interno, os que nela trabalham (Strunck, 1989, p.
44).

Para configurar de maneira objetiva a identidade visual de uma empresa, deve-se estabelecer um Sistema
de Identidade Visual (SIV) ou Programa de Identidade Visual (PIV) (Pe6n, 2003; Scherer & Scherer, 2015).
Esse sistema é formado pelos elementos basicos da identidade visual, a saber: logotipo, simbolo, marca,
cores institucionais e o alfabeto institucional. Além disso, existem outros eventuais elementos acessorios
que sdo aplicados em itens especificos, como material de papelaria, letreiros, uniformes, sinalizagio,
embalagens, grafica ambiental, entre outros (Peén, 2003).

0 logotipo, o simbolo e a marca sdo elementos primarios fundamentais para o funcionamento do sistema
(Péon, 2003). Os elementos sdo definidos da seguinte maneira:

Simbolo: Um sinal grafico que substitui o registro de nome da institui¢ao. Logotipo: A forma particular e
diferenciada com a qual o nome da instituicdo é registrado nas aplicagdes. Marca: O conjunto formado pelo
simbolo e pelo logotipo, normatizado quanto a posicdo de um relacionado ao outro e a proporg¢do entre
eles (Pedn, 2003, p. 28).

Dentre esses elementos, observa-se a importancia da marca, que é a unido de atributos tangiveis e
intangiveis. Esses atributos gerenciados de forma adequada criam influéncia e geram valor (Martins,
2006). Para gerenciar a marca surge o conceito de branding, que pode ser visto como o conjunto de agdes
ligadas a administragdo das marcas. Sdo a¢des que, se desenvolvidas com conhecimento e competéncia,
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podem levar as marcas para além da sua natureza econ0mica, passando a fazer parte da cultura (Martins,
2006).

Wheeler (2012) discute que deve-se considerar os pontos de contato da marca, como embalagens,
exposic¢oes, e-mails, publica¢des, banners, papel timbrado, cartdes de visita, veiculos, servicos, produtos,
funcionarios, palestras, blogs, midias sociais, propaganda, entre diversos outros.

Quando se trata de criar ou atualizar uma marca, algumas ferramentas sdo essenciais, como o briefing. O
briefing pode ser visto de forma sucinta como a descricao da tarefa, envolvendo o projeto como um todo,
incluindo formato, tamanho, prazos, objetivos, requisitos técnicos e publico-alvo (Philips, 2007).

Sendo assim, de forma geral, pode-se entender a complexidade de formag¢do de uma identidade visual e o
todo que ela representa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho se caracterizou como um estudo de caso de cunho qualitativo descritivo (Yin, 2005) na
tentativa de demonstrar como ocorreu o processo de constru¢cdo de uma nova identidade visual para a
Ideal Papelaria.

N

A abordagem qualitativa tem sido utilizada em estudos relativos a compreensdo da vida humana em
grupos. Como definicdo, pode-se dizer que constitui-se num enfoque naturalistico e interpretativo da
realidade (Denzin & Lincoln, 2005).

Foram coletados dados secundarios e primarios. Os dados secundarios foram obtidos por meio de
documentos internos da empresa. Os dados primarios envolveram entrevista semi-estruturada, fotos e
observacdo. A entrevista foi realizada com o proprietario da empresa in loco no més de Outubro de 2017.
Foi indagado sobre os objetivos da empresa e sobre a identidade visual que ele gostaria de passar aos seus
stakeholders, incluindo dados sobre o publico-alvo e sobre seus concorrentes.

A partir disso, foi desenvolvida uma proposta de elaboracdo de um briefing, com os seguintes passos:
elaboracdo do briefing, desenvolvimento dos possiveis materiais graficos e apresentacio da nova
logomarca. O material foi desenvolvido com o auxilio de uma agéncia de publicidade, especializada na
elaboragdo de materiais graficos. Por fim, o material foi apresentado ao proprietario da empresa como
sugestdo de melhoria para a identidade visual da papelaria.

4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

A descricdo e analise dos dados apresenta, primeiramente, uma breve descricdo sobre a empresa, bem
como da identificacdo visual adotada por ela antes da sugestdo de melhoria. Depois, foi elaborado o
briefing para a atualiza¢do da logomarca, bem como sugestdes de aplicacdo para o modelo desenvolvido.

A empresa em questdo estd localizada na cidade de Palmital, regido centro-sul do estado do Parang, sul do
Brasil. O municipio possui uma popula¢do estimada de 14.189 pessoas (IBGE, 2017). A economia no
municipio é baseada na pecuaria de leite e corte (IPARDES, 2018).

A papelaria foi fundada em 2006 e possui um funcionario. Existem apenas um concorrente direto, porém
destaca-se que existem cinco supermercados na cidade que também comercializam esse tipo de produtos,
caracterizando-se como concorrente indireto. Vale destacar também que a internet é um forte
concorrente.

Além de produtos de papelaria, a empresa comercializa artigos para escritério, presentes, decoracio, lan
house e diversos artigos voltados para a linha gospel. O publico-alvo da empresa sdo estudantes das
escolas préximas. Neste nicho se encontram os principais clientes.

Sua localizagdo é privilegiada, no centro da cidade. Segundo o entrevistado o objetivo da empresa é
fornecer produtos de qualidade para um publico mais exigente.

Diante dos itens que compde a identidade visual da empresa, observou-se que o entrevistado compreende
a necessidade de divulgacdo de uma imagem que a represente. No entanto, constatou-se a necessidade de
mudanca da logomarca, pois desde a fundagdo da empresa é constante o investimento em atualiza¢des
neste sentido. Aliado a isso, destaca-se que a comunica¢do externa utilizada nio reflete o objetivo da
empresa, o que é recomendado por diversos autores como Kunsch (2006) e Wheeler (2012).
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Na figura 1 sdo mostrados diversos elementos que refletem a identidade visual adotada pela empresa,
incluindo a fachada e o cartdo de visita.

Figura 1 - Identidade visual usada pela empresa

A partir da importancia da identidade visual, foi proposta uma tentativa de atualiza¢do no simbolo e no
logotipo da marca. Apesar da necessidade de mudanga, reitera-se que o nome da empresa é conhecido no
municipio e, por isso, a nova proposta precisa estar vinculada ao nome e as cores ja consolidadas.

4.1 PROPOSTA PARA ATUALIZACAO DA IDENTIDADE VISUAL DA EMPRESA

Com base nos dados descritos, principalmente o objetivo da empresa, publico-alvo e andlise dos
concorrentes, foi desenvolvida uma primeira proposta de logomarca.

Na figura 2 sdo mostradas quatro propostas de logomarca para a empresa.

Figura 2 - Propostas de logotipo e simbolo
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Observa-se na proposta que as cores ndo foram completamente mudadas, devido ao conhecimento que a
marca ja possui na mente do consumidor. Contudo, novos contornos foram inseridos visando uma
modernizac¢ido. Esses modelos foram apresentados ao empresario para que ele pudesse analisar se houve
identificacdo da imagem com a empresa.

A escolha foi pela quarta opgdo, pois o empresario acredita que o logotipo e o simbolo ficaram claros e
refletem a imagem da empresa. A partir da escolha foram desenvolvidos varios materiais que podem ser
utilizados para refletir a identidade visual da empresa.

As aplicagbes mais frequentes, segundo Strunck (2001), sdo em impressos, identificacdo das instalagdes,
viaturas, uniformes, sinalizacdo, embalagens, produtos, assinatura de publicidade, estandes, brindes e
material do ponto de venda. Na figura 3 sdo expostas as possiveis aplica¢cdes que podem ser adotadas pela
empresa em questdo, considerando o material ja utilizado por ela.

Figura 3 - Possiveis aplicacdes da logomarca

Pode-se notar que houve uma atualizagdo da logomarca, contudo nao foi perdido o vinculo com a marca ja
consolidada. Ressalta-se, finalmente, que foram cumpridos todos os prazos desde a elaboragdo do briefing
até a entrega do material final, conforme sugere Philips (2007).

5 CONCLUSAO

A comunicagdo empresarial adequada, que consegue transmitir da maneira mais clara possivel a imagem
que a organizagdo quer reconhecida pelo seu publico é tema recorrente na literatura, todavia a maioria
dos estudos que tratam da identidade visual e da marca tem o foco nas grandes empresas (Galdo &
Crescitelli, 2015; Corréa, Vieira & Scharf, 2016).

A partir da constatacdo da necessidade de desenvolver a identidade visual nas pequenas empresas,
principalmente em ramos competitivos como o da papelaria, o presente estudo que teve por objetivo
demonstrar como ocorreu o processo de constru¢ao de uma nova identidade visual para a Ideal Papelaria,
contribuiu para reflexdo sobre a necessidade de mudancas na imagem das empresas.

Como resultados, pode-se observar que pequenas mudancas podem refletir uma atualizagdo para a
empresa, sem contudo, onerar produndamente o empresario ou mudar totalmente sua identidade visual ja
consolidada. Por meio do briefing analisado, o empresario reiterou que a marca ficou mais leve, moderna e
atraente. Essas pequenas mudangas também sdo importantes para frisar no cliente a imagem de que a
empresa estd evoluindo e acompanhando as tendéncias atuais.



Tépicos em Administracdo - Volume 23

Por fim, destaca-se que, no decorrer do trabalho surgiram questdes adicionais, que podem ser
desenvolvidas em estudos posteriores, como por exemplo, acompanhar os clientes da empresa para saber
como as mudangas impactaram em suas percepc¢des. Além disso, sugere-se o acompanhamento do
processo de construgdo de outras marcas, tanto em novas empresas, quanto naquelas que precisam de
atualizagao.
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Capitulo 8

Estratégia de operacoes: Um estudo de caso em uma
microempresa varejista em Tangara da Serra - MT

Lidiane da Silva Souza Angola
Camyla Piran Stiegler Leinter
Josiane Silva Costa dos Santos
Juscelaine de Fatima Rodrigues Moreira

Resumo: A pesquisa tem como objetivo identificar se existe uma estratégia de operacoes
e servicos que oriente as atividades de uma empresa do segmento de comeércio varejista,
sendo enquadrada como um supermercado. Trata-se de pesquisa descritiva e
explicativa, quanto aos meios, estudo de caso e possui abordagem quantitativa de dados.
A amostra compreendeu 290 clientes pesquisados em suas residéncias, através do
sorteio de quarteirdes e a empresaria da organizacdao. O intrumento de coleta de dado
utilizados foi questionario estruturado fechado. Foi possivel identificar, que nao existe
uma estratégia formalizada na entidade comercial, as ideias sdo discutidas e observadas
de forma a colocar em pratica a que melhor se adequar a algum momento ou cendrio.
Comumente a empresa coloca em risco as suas operagdes e servigos, uma estratégia de
operagdes e servicos formalizados podem orientar o negdcio da empresa. Dessa forma, a
utilizacdo de uma estratégia de operagdes aumentara a vantagem competitiva
sustentavel na empresa, que além da adequacdao das estruturas organizacionais as
estratégias, deve trabalhar continuamente o processo de feedback, de forma que a

funcdo producao seja um plano de agao, afim de orientar as atividades da empresa.

Palavras-chave: Prioridade competitiva, operagdes e servicos, requisitos de mercado.
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1 INTRODUCAO

No Brasil e no mundo o varejo vem assumindo importancia crescente no panorama empresarial e a
medida que as empresas varejistas se expandem, passam a adotar avancadas tecnologias de informacao e
de gestdo desempenhando papel cada vez mais importante na modernizagdo do sistema de distribuicdo e
da economia brasileira (PARENTE, 2000).

A estratégia de producgdo consiste em um conjunto de decisdes e a¢des elaboradas e implementadas pela
funcdo producgdo nas areas de decisdo para que as prioridades competitivas possam ser atingidas (SLACK;
LEWIS, 2009). O aumento da competitividade nos diferentes mercados devido a globalizagdo da economia
e as mudangas tecnoldgicas tem conduzido as empresas a adotarem uma estratégia para enfrentar os
novos desafios e novas necessidades dos clientes. A estratégia de producio deve definir o segmento de
mercado a ser atingindo pela empresa assim como as bases para estabelecer e manter uma vantagem
competitiva sobre os competidores (CARIDADE; TORKOMIAN, 2001).

Nesse sentindo, a produ¢do tem o papel de orientar as fun¢des como marketing, financas, pessoal entre
outras com o propdsito de evitar problemas relacionados ao funcionamento da empresa (SLACK; LEWIS,
2009). Pois um sistema de producdo abrange escolhas que definem uma alternativa competitiva e que
deve estar de acordo com os objetivos estratégicos da organizagio, no sentido de que a fungio producio
ndo deve apenas servir, deve servir bem (LUSTOSA; MESQUITA; OLIVEIRA, 2008)

Para tanto a pesquisa tem como problema: Existe uma estratégia de operacgoes e servicos que oriente as
atividades da empresa? Com o objetivo de identificar se existe uma estratégia de operacdes e servicos que
oriente as atividades da empresa do segmento de comércio varejista, sendo enquadrada como um
supermercado. E mais especificamente: levantar quais os critérios competitivos que possuem maior
releviancia para os clientes da empresa analisada e; estruturar a estratégia de operacdes e servigos
adequada a empresa.

Esta pesquisa justifica-se em razdo da necessidade de contribuir para o aperfeicoamento da administracdo
da empresa no segmento varejista, podendo ser usado como instrumento de estratégia de operagdes. Pois,
na elaboragio da estratégia de operagdes e servicos é importante saber quais sao os alvos competitivos, se
eles se baseiam nos produtos, servigos; descobrir quais sdo os fatores para participar de um determinado
mercado; e identificar os fatores decisivos da escolha do cliente.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 ESTRATEGIA DE OPERACOES

O produto produzido ou o servico prestado constitui o resultado final de todas as opera¢des da empresa,
pois, a producio ¢ a funcio central nas organizacdes uma vez que a mesma, ird se encarregar de alcangar o
objetivo principal da empresa, ou seja, sua razdo de existir (SLACK; LEWIS 2009). Com o adequado
gerenciamento das operacdes fisicas da empresa as performances dos recursos produtivos sdo
melhoradas envolvendo: homens, maquinas, materiais, tecnologia, sistema de administracdo - em
qualquer atividade econémica (VEIGA; VICENTE, 1999).

A estratégia de producio refere-se a um padrio de decisGes ligadas a fungido produgio, que devem ser
tanto coerentes com a estratégia competitiva da empresa, como com as outras fun¢des administrativas
que compde (marketing, recursos humanos, setor financeiro etc.), considerando também as competéncias
internas da fungdo producdo como instalagdes, capacidade, tecnologia, integracdo vertical, organizacio e
planejamento, for¢a de trabalho, suprimentos entre outras (KAPLAN; NORTON, 1997).

Além destas, outras atividades sdo diretas na fun¢ao producao, sdo elas: Entender os objetivos estratégicos
da produgao, desenvolver uma estratégia de producdo para a organizacao, desenhar produtos, servigos e
processos de produtividade, planejar, controlar e melhorar o desempenho da producdo (SLACK; LEWIS,
2009). A Figura 1 apresenta como a estratégia de producdo deve ser planejada.
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Figura 1 - Perspectiva da estratégia de producdo

Top down

Fonte: Adaptado de Slack, Chambers e Johnston (2002)

A estratégia da producdo pode ser considerada com um reflexo “de cima para baixo” (top-down) ou “de
baixo para cima” (bottom-up) do que o grupo ou negécio todo deseja fazer, em que as melhorias da
producdo cumulativamente constroem a estratégia. Assim, a mesma envolve traduzir os requisitos do
mercado em decisdes da produgdo e ainda explorar as capacidades de recursos da produ¢dao em mercados
eleitos (SLACK; LEWIS, 2009).

Ainda segundo o autor a fun¢do producdo contribui para se atingir a ideia de vantagem baseada em
producdo através de cinco objetivos de desempenho conforme demonstrado no Quadro 1:

Quadro 1 - Objetivos de desempenho da producado

Qe Fazer certo na primeira vez, isto é, ndo cometer erros. Se a produgdo for bem sucedida em

proporcionar isso, a empresa ganhara em qualidade.

Fazer as coisas com rapidez, minimizando o tempo entre o consumidor solicitar os bens de

Rapidez . o . 2 .
servicos e recebé-los. Com isso, a empresa ganhara em rapidez.
Fazer as coisas em o tempo para manter os compromissos de entrega assumidos com os
Confiabilidade consumidores. Se a producao fizer isso, proporcionara aos consumidores vantagem de
confiabilidade.
- Estar em condi¢cdes de mudar rapidamente para atender as exigéncias dos consumidores.
Flexibilidade

Fazendo isso, a empresa ganha vantagem competitiva em flexibilidade.

Fazer as coisas o mais barato possivel, produzindo bens e servigos a custo que possibilite
Custo fixar pregos apropriados ao mercado e ainda permitir retorno para a organizagao,
representando vantagem e custo aos consumidores.

Fonte: Adaptado Slack (2009)

A avaliacdo da organizacdo segundo esses fatores (Quadro 1) permite a elaboragdo de estratégias focadas
para a melhoria do posicionamento competitivo da organizacdo. Uma estratégia produtiva consiste na
definicido de um conjunto de politicas, no ambito da funcdo producdo, que da sustentagdo a posicdo
competitiva da empresa. Uma vez que a mesma deve especificar como a produgdo surpotara uma
vantagem competitiva e como complementard e apoiard as demais estratégias funcionais (LUSTOSA;
MESQUITA; OLIVERA, 2008).

A perspectiva dos recursos de producao, de acordo com Slack (2009) é compreender e desenvolver seus
recursos de produtividade, embora muitas vezes negligenciado, é uma perspectiva particularmente
importante para a estratégia de producio. As decisdes devem ser tomadas analisando:

Restricdes e capacidade de recursos: em certos negocios, identifica restricdes de alguns mercados, mas
também identifica competéncias que podem ser exploradas em outros mercados e; Recursos e processos
de producdo: é o composto dos recursos intangiveis, que uma operagdo produtiva necessita dispor para
satisfazer a seus mercados desenvolvendo capacidades adequadas dentro de seus recursos e processos.



Tépicos em Administracdo - Volume 23

3 METODOLOGIA

A pesquisa caracteriza quanto aos fins como descritiva e explicativa, quanto aos meios, estudo de caso e
possui abordagem quantitativa de dados. A pesquisa descritiva e explicativa tem como principal objetivo
esclarecer algo, justificar os motivos e quais fatores contribuem, de alguma forma para a ocorréncia de um
determinado fendmeno (GIL, 2010) e estudo de caso por se caracterizar em uma pesquisa especifica que
consiste em um estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos de uma unidade que se analisa
profundamente, a fim de identificar sua identidade prépria (GIL, 2010; RODRIGO 2008). J4 a abordagem
quantitativa busca quantificar os dados coletados utilizando-se de método de técnicas estatisticas
(RICHARDSON, 2012).

O universo compreendeu as residéncias cadastradas no municipio de Tangara da Serra-MT, de acordo com
o orgdo de infraestrutura do municipio, dos bairros que sdo vizinhos da empresa estudada, totalizando
1.183 residéncias nos seguintes bairros e quantidade de casas: Jardim Eldorado 159, Jardim Mirante 156,
Jardim Pomares 94, Jardim Santiago 253, Jardim Sao Cristévao 49, Jardim Santa Izabel 107, Jardim 13 de
maio 265, Residencial Horizonte 72, Vila Horizonte 358 e Jardim Sao Paulo 41.

A amostra classifica-se como probabilistica, pois foi composta de 290 pessoas que apresentou um nivel de
confian¢a de 95% e margem de erro de 5%. Utilizou-se um processo de amostragem por area em um
estagio, ao longo dos dias uteis do més de maio 2016, distribuidos entre os periodos matutinos e
vespertinos.

A amostragem por area em um estagio compreende os seguintes passos: 1. Listar e numerar todos os
quarteirdes de uma cidade (populacdo de quarteirdes = nq); 2. Sortear uma amostra aleatéria simples ou
sistema de tamanho nq da populacdo de nq da populagdo de Nq quarteirdes; 3. Coletar dados de todas as
residéncias do nq quarteirdes sorteados. Este é um procedimento de amostragem probabilistica. Todos os
elementos da populagdo (residéncias) tem a mesma probabilidade de nq/Nq de serem selecionados, pois
todas as residéncias dos quarteirdes sorteados sdo pesquisadas (MATTAR, 2007, p.152).

Os instrumentos de coleta utilizados foram: Para a coleta de informagdes junto a proprietaria da entidade
comercial, um questiondrio estruturado fechado com 10 perguntas quanto aos: objetivos da organizagao,
estratégia de marketing, infraestrutura e estrutura e; para a coleta de informagdes juntamente aos
clientes, um questiondario estruturado fechado.

4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A empresa em estudo, caracterizada como uma empresa familiar, que foi fundada em 1.997 na cidade de
Tangara da Serra - MT, atua no segmento de comércio varejista, sendo enquadrado como um
supermercado compacto, se destaca por ser um mercado de bairro, ofertando produtos de mercearia nos
setores de biscoitos, massas e paes, festas (descartaveis), bazar (utilidades), perfumaria (higiene pessoal),
limpeza, condimentos, cereais, bebidas, frios, laticinios, hortifritis e agougue.

Desde sua fundagdo, passou por varias alteracdes na sua estrutura e na forma de atuar no mercado. E
neste ambiente, acrescido de particular competéncia técnica da empresa em querer interpretar as
necessidades dos clientes e no momento em que a alta direcdo esta sensibilizada a definir estratégias para
a empresa, que se justifica a pesquisa, ou seja, a pratica da estratégia operacional, sendo de extrema
importancia nas organizagdes que buscam um posicionamento competitivo.

A seguir sdo apresentados a visdo dos clientes com relagdo a empresa em estudo.
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Figura 2 Ha quanto tempo o cliente compra na empresa.
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Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Constatou-se que 13% dos entrevistados sdo clientes de 01 més, enquanto 11% sao clientes no periodo de
06 meses (Figura 2). Os clientes com 01 ano correspondem a 13%, no periodo de 02 anos ha uma baixa
para 6%. Desta forma, é importante observar o ciclo do servigo no estabelecimento para analisar o que
ocorre e porque diminui a parcela de clientes no intervalo de 01 ano para 02 anos. A partir de 03 anos esse
percentual corresponde a 14% e os clientes a mais de 04 anos correspondem a 43%.

Figura 3 Com que frequéncia o cliente faz compras na empresa.
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Fonte: Dados da pesquisa (2016)

A maior parte dos entrevistados (40%) frequentam a empresa todo dia. Enquanto que 30% frequentam 01
veze por semana, a cada 15 dias correspondem a 9%. Os clientes que frequentam uma vez por més
correspondem a 10% e raramente 11% (Figura 3).

Figura 4 Forma usual de pagamento dos clientes em suas compras realizada na empresa.
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Fonte: Dados da pesquisa (2016)

A maioria dos clientes (48%) compram a vista (Figura 4). Um fato a ser considerado é que a empresa
desconhece os dados desses clientes: nome, endereco, telefone, esta é uma questdo preocupante porque a
exigéncia e o desejo dos consumidores é o atendimento personalizado. Os clientes que compram no
credidrio representam 32%, no cheque sdo de 6% e nos cartdes de débito, crédito e vale alimentacdo
correspondem a 14%.
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Figura 5 Opinido dos clientes em relacdo aos servicos oferecidos por este estabelecimento
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Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Na Figura 5, pode ser observado claramente a média em relacio a satisfagido dos clientes em uma escala de
1 a 7, quanto aos servicos oferecidos pela empresa. As respostas dos entrevistados foram positivas e
ganhadoras de pedido: qualidade no atendimento 5,5, qualidade dos produtos 5,4 e prec¢o 5,1. Em relacdo
a velocidade de entrega 2,6 e confiabilidade de entrega 2,9, quanto ao mix de produtos a média foi de 3,2 e
a localizacdo de 3,3.S30 esses fatores que decidem a compra produto pelos clientes na hora de uma
compra. Uma melhoria no desempenho de um critério ganhador de pedidos pode repercutir no aumento
da demanda.

Figura 6: Sobre a linha de produtos que o cliente gostaria que o estabelecimento melhorasse para melhor
lhe atender
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Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Dentre os entrevistados vé-se que 42% escolheram a op¢do em que gostariam de ser melhor atendidos a
de frutas, legumes e verduras (FVL), 18% agougue e os outros 15% a op¢do massas e paes, 11% frios e 4%
higiene pessoal (Figura 6). Cada cliente da importancia a fatores diferentes, entdo, é necessario que se
criem estratégias de producdo que irdo valorizar a importancia de todos os fatores relevantes para cada
cliente e que irdo trazer o retorno esperado pela empresa.

Todas as areas organizacionais devem possuir papéis proprios a desempenhar para que a empresa possa
chegar ao sucesso. As prioridades, identificadas por Slack (2009) como critérios "ganhadores de pedidos”
sdo aquelas que significativamente contribuem para o sucesso da empresa junto ao seu mercado de
atuacdo. Verificou-se como cada um destes itens sdo importantes no momento de competir com mercados
internos e externos.

Ao focar uma estratégia de operagdes ao cliente, a empresa deve trabalhar com diferencial para atender as
necessidades do mercado em que atua e o que pode e deve ser explorado como vantagem competitiva em
cada segmento de atuacdo. Sendo assim, as estratégias da empresa em questio, devem ser focadas para os
itens que mais ganham pedidos, que foram relacionados no questiondario aplicado aos clientes.

0 enfoque deve ser direcionado ao mercado. A premissa é de que todos os servicos internos devem ter
algum impacto na capacidade da empresa de oferecer produtos e servicos de qualidade ao mercado.
Gerenciar estes servicos de forma miope, em relagdo aos custos, comunicacdo ou eficiéncia, sé pode
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restringir o valor potencial de sua contribui¢do. Os servigos internos quando direcionados para as
necessidades dos usuarios, aumentam a eficacia da organizagio. Provedores e usuarios compartilham
informacoes, assumindo que ambos existem para servir um mercado final bem-sucedido (GIANESI, 1996).

A causa dos problemas pode ser a falta de sintonia entre a oferta de produtos e o mercado em que destina
absorve-los. Essa remodelacdo fundamental da capacidade interna da empresa vem a modo de preservar a
harmonia com suas vinculagdes externas. A estratégia da producdo depende do sistema de normas
apreendidas pelo pessoal da organizacdo como sendo sua politica basica ou seu tipo especifico de
administragcao (MORAES, 2008).

Segundo Fleury (2001), a estratégia da empresa deve ser conhecida com base no conhecimento de suas
caracteristicas, sua dindmica, suas tendéncias, ou seja, uma abordagem de fora para dentro (outside-in).
De onde virdo as mudancas em seu setor? De que forma essas mudancas podem afetar a vantagem
competitiva? Como a empresa pode fazer para manter a vantagem competitiva diante das mudangas?"
(TIFFANY, P.; PETERSON, 1998).

Neste sentido, prioridades competitivas sdo objetivos que a empresa deve buscar mais fortemente com o
intuito de aumentar sua competitividade e, por consequéncia sua participacio no mercado e sua
lucratividade. No estabelecimento estudado, ficou relevante que as prioridades sdo:

Qualificacdo e capacitacdo da mido de obra: de acordo com a questdo 1, os clientes deixam de comprar na
empresa em estudo, no periodo que corresponde de 1 a 2 anos, elevar a qualidade no ciclo de servigo é
prioridade; A importancia de se manter clientes antigos, esta no fato de que sdo mais experientes com o
servigo, tem menor percepc¢ao de riscos do que os clientes novos. De acordo com Gianesi e Corréa (1996)
os clientes observam, avaliam os momentos da verdade de um ciclo de servico, estes critérios de avaliacdo
devem refletir os fatores que determinam a satisfagio do cliente, entre eles apontados na pesquisa:

Tecnologia: para melhor atendimento aos clientes que compram a vista, porque segundo a questdo 3 sio a
maioria e a empresa ndo possui os dados desses clientes; Variedade no mix de FLV: que houve pedidos
pelos clientes, de acordo com a questao 5.

A empresa deve abordar o processo de formulacdo de estratégias para estabelecer, manter e
sistemicamente renovar um conjunto de atividades distinto do de seus competidores, que entreguem
maior valor para seus clientes e mercados, em permanente processo de mudanga, assim como crie valor
social para as comunidades como as quais interage (FLEURY, 2001).

Define-se prioridades competitivas como sendo um conjunto consistente de critérios que a empresa tem
de valorizar para competir no mercado Amato Neto (2000). Devem-se definir os critérios competitivos
mais adequados e estruturar a fungdo produgio, da melhor maneira possivel, para que ela seja capaz de
dar suporte a esta escolha.

Um dos objetivos mais evidentes para qualquer empresa é satisfazer ao mercado a que ela esta servindo.
Nenhuma operagdo produtiva quer falhar continuamente, pois servir o mercado de forma adequada
possibilita a chance de sobreviver a longo prazo. Embora compreender os mercados seja normalmente
associado a funcdo de marketing, a perspectiva de mercado é também importante para a administragio da
producdo. Sem compreender o que o mercado requer, é impossivel garantir que as operagdes estejam
alcancando o composto e o nivel corretos em seus objetivos de desempenho (qualidade, rapidez,
confiabilidade, flexibilidade e custo) (SLACK, 2009).

A proposta apresentada a empresa pesquisada tem como objetivo apresentar os pontos falhos
identificados na pesquisa com os clientes e sugerir as estratégias de operagdes para correcdo e/ou
melhoria dos processos.
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Quadro 2 - Estratégia de operacgdes para correcao ou melhoria de processos na empresa

Observacdo dos Clientes Estratégias de Operacgoes

Desenvolver um Programa de Treinamento de
Atendimento ao Cliente para os funcionarios. Com
objetivo de capacita-los para atender as necessidades dos
clientes da empresa.

Falha no ciclo dos servigos;

Pouco conhecimento sobre o perfil dos clientes, Identificar o perfil do cliente através da melhor utilizagio
suas preferencias e necessidades. do software de relacionamento.

Identificar novos fornecedores de frutas, legumes e
Poucas opgdes de frutas, legumes e verdura (FLV) | verdura (FLV) e dispor nas gondolas uma variedade
minima de 20 itens diferentes.

Fonte: Elaborado pelos autores

O feedback estratégico aliado a estratégia de producdo possibilita uma maior integragio entre todas as
areas da organizacdo. Segundo Kaplan e Norton (1997) deve-se entdo criar um sistema de feedback
estratégico para testar, validar e modificar as hipdteses incorporadas a estratégia da unidade de negocios.
E justamente este feedback, quando bem gerido, que faz a diferenca, nio sé pela identificacdo das
competéncias individuais necessarias a cada atividade, mas pela a possibilidade de compartilhar o
crescimento profissional com as inovagdes e estratégias competitivas da empresa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Foi possivel identificar, que ndo existe uma estratégia formalizada na entidade comercial, as ideias sdo
discutidas e observadas de forma a colocar em pratica a que melhor se adequar a algum momento ou
cendrio. Comumente a empresa coloca em risco as suas operagdes e servigos, uma estratégia de operagdes
e servicos formalizados podem orientar o negécio da empresa.

Com a pesquisa apresentada a empresa em estudo conseguiu identificar a importancia da estratégia de
operacdes e servicos. Quando a empresa identifica como satisfazer o desejo dos consumidores, e
compreende suas expectativas, ou melhor, ainda, consegue alinhar as escolhas dos clientes com o que a
empresa esta a realizar, obtém-se uma vantagem competitiva.

A partir da definicdo de uma estratégia corporativa e de uma estratégia competitiva, pode-se iniciar a
definicdo de uma estratégia de operagdes e servicos através das suas prioridades competitivas. Deve
existir compatibilidade entre as estratégias, o nivel de recurso disponivel e as preferéncias dos
consumidores para montar a estratégia adequada a empresa dessa forma, se tem a formulacdo e
formalizacdo de uma estratégia. A pesquisa considera uma ou mais prioridades competitivas podem ser
adotadas simultaneamente dentro da organizacdo, levando em consideracdo o tempo para organiza las e o
esforco de melhoria continua com o processo de feedback.

Foi possivel perceber que os servigos oferecidos pela empresa estdo de encontro com as perspectivas dos
clientes, observou-se apenas algumas falhas em seus servicos, que podem ser corrigidas com a
implantacdo de estratégias de operagdes. Sendo assim, demonstrara ao seu cliente que esta interessada na
melhoria dos servicos oferecidos, com objetivo de fidelizar e proporcionar ao consumidor produtos e
servicos de qualidade, e por consequéncia aumentando a sua competitividade no mercado.

A estratégia de operacdes e servicos, além de gerar vantagem competitiva a empresa estudada, em face a
funcdo producido este estudo proporciona a correlacio do fazer acontecer em financas, marketing,
recursos humanos, realmente um plano de a¢do. Toda organizacdo precisa de algum direcionamento
estratégico. O mesmo acontece para sua operacdo e para o negocio, quando este direcionamento é
entendido se define os objetivos de desempenho. A integracio das perspectivas da estratégia de produgao
deve atender as diretrizes da estratégia competitiva e de producdo da empresa, pela sua equipe e geréncia.
Assim, avaliar como os processos existentes se ajustam aos requisitos destes mercados fazendo escolhas
para satisfazer as necessidades futuras sdo responsabilidades estratégicas criticas.
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Capitulo 9

Andlise ergondmica e de saude no modal rodovidrio:
Impacto na qualidade de vida dos caminhoneiros
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Resumo: O constante crescimento dos meios de transportes pelo modal rodoviario traz
diversas consequéncias principalmente aos caminhoneiros impactando em sua
qualidade de vida. O objetivo do estudo foi analisar as questdes ergonomicas e de saude
dos caminhoneiros a fim de avaliar suas condi¢des de trabalho. Foram aplicados
questionarios a 30 motoristas em um posto de combustiveis nas proximidades de araras,
sp- Com os resultados obtidos pode-se constatar que a maioria dos motoristas enfrentam
dificuldades da profissdo decorrentes da ma alimenta¢do, baixa qualidade do sono,

jornadas excessivas e dores.

Palavras-chave: Ergonomia; Satide; Caminhoneiros; Qualidade de vida
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1 INTRODUCAO

A cada ano que passa o consumo de produtos e servigos vem crescendo. Com esse aumento de demanda a
produtividade é consequéncia gerando o aumento dos transportes no modal rodoviario. Segundo dados da
Associacdo Nacional das Empresas Transporte Rodoviario de Cargas (NTC) existem mais de um milhdo de
caminhodes vinculados a empresas, e mais de 600 mil pertencentes a profissionais auténomos. Sendo a
matriz de transporte dominante no territério nacional, estes meios de transporte sdo de extrema
importancia para a cadeia logistica (BARAT, 2007). No entanto, segundo pesquisas em uma das principais
rodovias do pais devido a rotina intensa de trabalho contatou-se que a maioria dos caminhoneiros que
rodam as estradas possuem algum tipo de problema de satide. Além disso, por dirigirem muitas horas
sentem sono e passam a usar anfetamina, aumentando assim o risco de acidentes (INTERVIAS, 2017).

Diante deste cenario, o objetivo deste artigo foi realizar uma andlise ergondémica do trabalho (AET),
mostrando e analisando as condi¢des ergonOomicas e psicolégicas dos caminhoneiros que impactam tanto
nas condi¢cdes de saide como no ambiente de trabalho desses profissionais. A metodologia utilizada
envolveu a elaboracdo e aplicacdo de questiondrios, assim como foram realizadas entrevistas com
caminhoneiros em um posto de combustivel na rodovia situado em Araras-SP. Através dos dados obtidos,
pode-se identificar e pontuar o ritmo de trabalho e suas pausas, os problemas relacionados a longa
jornada de trabalho relacionando-se com o desempenho e a qualidade da satide imposta por esta
profissao.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 ERGONOMIA

«

O conceito de ergonomia proposto por Wisner (1987) baseia-se em “um conjunto de conhecimentos
cientificos relativos ao homem para a concepg¢ado de ferramentas, maquinas e dispositivos que possam ser
utilizados com o0 maximo de conforto, seguranca e eficacia.”.

Para que ocorra a melhoria das condi¢cdes de trabalho e a maneira como o individuo exerce as func¢oes
dentro de uma organizacdo, além das consideragdes técnicas e ergondmicas, as questdes socioldgicas e
psicossociologicos sdo necessarias para compreender as atividades de trabalho (WISNER, 1987).

E através da andlise ergonémica do trabalho (AET) que se pode indicar os riscos ergondmicos nos postos
de trabalho a fim de aplicar melhorias minimizando tais riscos (ROJAS, 2015). Ferreira, et al. (2009)
apresenta a AET como uma intervengdo no ambiente de trabalho com o propédsito de estudar as
consequéncias fisicas e psicofisiologicas consequentes da atividade humana. Além de diagnosticar riscos,
procura fornecer sugestdes e recomendagdes relacionadas ao processo, ambiente de trabalho ou nos
postos de trabalho minimizando possiveis ocorréncias de lesdes e alteragdes psicolégicas.

Para Rojas (2015) a andlise ergondmica é detalhada em trés etapas:

a) analise de demanda: utilizada para compreender o problema que sera estudado. E nessa etapa que deve
considerar-se os indicadores de satde, aspectos sociais além da estratégia da empresa. Com isso é possivel
realizar um plano de interveng¢io ergondmica nos postos de trabalho a fim de realizar alteragdes tanto
organizacionais quanto relativos a equipamentos.

b) andlise da tarefa: essa andlise considera dois pontos: o trabalho prescrito dentre as situagdes
ambientais, técnicas e organizacionais e a capacidade humana para a realizagdo da tarefa. Com isso é
analisado desde os espacos, equipamentos de trabalho até a carga de trabalho fisica e mental e as posturas
para a execugao.

c) andlise da atividade: foca no comportamento do trabalhador conforme as regras e a cognicdo. Para fazer
essa analise é necessario observar os comportamentos individuais analisando as capacidades fisicas e
funcdes fisioldgicas e psicoldgicas.

Dentre os principais desafios da AET esta a compreensdo das relagdes entre o fisico, cognitivo e emocional.
A carga de trabalho dita como carga fisica e mental de trabalho foi sendo diferenciada como cognitiva e
psiquica. Com isso foi possivel analisar o sofrimento e o prazer no trabalho, destacando os aspectos
psicolégicos e afetivos. (FERREIRA, 2015).
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2.2 ERGONOMIA NO TRANSPORTE RODOVIARIO

Podem-se analisar as questdes ergondmicas fisicas no transporte de cargas onde os motoristas passam
muitas horas na direcio em uma posicdo fixa no assento no qual ndo permitem muitas mudancas na
postura. Isso leva a fadiga muscular levando a deterioragdo da atividade motora do organismo que pode
ser agravado pela monotonia devido ao motorista dirigir sempre sozinho (I1IDA, 2016).

Guérin et al. (2001) declara que os postos de conducdo, seja em caminhdes, avides ou empilhadeiras sdo
mal desenhados ocasionando dores aos motoristas depois de algumas horas de trabalho. E importante
atentar-se a postura no local de trabalho principalmente aquela determinada pela atividade. A atividade
de dirigir dos motoristas faz com que eles fiquem com os pés sobre os pedais, maos no volante e olhar na
estrada. Observa-se a constante pressio, o congestionamento e mas condi¢gdes nas estradas causando uma
postura mais rigida e erros na estrutura dimensional dos postos de condugao.

2.2.1 JORNADA DE TRABALHO

Pesquisas feitas mostram que as modificagdes nas jornadas de trabalho causam a eleva¢do ou diminuicao
no rendimento do trabalho ja que o trabalhador procura adaptar seu ritmo para compensar as mudancas.
As jornadas de 9 a 10 horas por dia passam a levar o motorista a fadiga, prejudicando o desempenho e
aumentando o nivel de doencas e acidentes. (KROEMER E GRANDJEAN, 2004).

Os caminhoneiros, principalmente auténomos, ndo possuem um turno de trabalho especifico. Pela lei n®
13.103/2015 (CLT, 2015), conhecida como Lei dos Motoristas, as transportadoras sdo obrigadas a
controlar a jornada de trabalho mediante anotagdes em fichas, sistemas ou meios eletrénicos instalados
no caminhao. Além disso, a lei visa o intervalo para descanso de 30 minutos a cada 6 horas de condugao.

Outro fator é a carga de trabalho que se baseia na relagdo das exigéncias do trabalho e as capacidades
fisicas e psicoldgicas do individuo. Refere-se a sobrecarga de trabalho quando essa relacdo é instavel, ou
seja, as exigéncias da tarefa sdo muito maiores do que a capacidade do funcionario em executa-la
(CORREA E BOLETTI, 2015). Essa sobrecarga pode ser fisica ou mental causando o sofrimento no trabalho,
desgaste, problemas de sono, fadiga entre outros.

Segundo Kroemer e Grandjean (2004) sdo necessarias pausas durante a jornada de trabalho sendo de
extrema importancia para a condicao fisica do trabalhador. Além de uma necessidade vital do corpo, a
pausa é exigida principalmente em trabalhos que utilizam toda a capacidade do sistema nervoso, ou seja,
em trabalhos mentais que necessitam como exemplo dos motoristas, a atencdo para longas viagens nas
rodovias.

2.2.2 SONO

Segundo Richards (2017) ter poucas horas de sono causam transtornos fisicos, mentais e
comportamentais. O sono trata-se de um aspecto fundamental para o funcionamento do corpo,
relacionado ao rendimento do individuo, ou seja, o desempenho mental. A recomendagdo para uma pessoa
adulta, entre 26 a 64 anos é de ter de 7 a 9 horas de sono por dia e para pessoas com mais de 64 anos o
correto seria dormir de 7 a 8 horas por dia.

Para o mesmo autor, a ma qualidade do sono e as horas inadequadas para dormir sdo as principais causas
da insénia. Com isso ocorrem varios problemas de saide como a ansiedade, preocupacio, estresse, tensio
fisica e transtornos, fazendo com que a produtividade do individuo diminua.

Pesquisas indicam que parte dos acidentes fatais no trafego correspondem a 45% e sdo causados pela
sonoléncia no volante, tornando esses acidentes mais violentos, pois a dorméncia do motorista dificulta a
reducdo da velocidade ou desvios para evitar as colisdes (KROEMER E GRANDJEAN, 2004).

2.2.3 PSICOESTIMULANTES

Os psicoestimulantes ou estimulantes psicomotores sdo substancias que aumentam a atividade psiquica e
motora onde agem principalmente sobre os processos mentais ou emocionais. Pode-se dividir os
psicoestimulantes em simpatomiméticos de acdo direta e indireta, como a anfetamina e cocaina (DELUCIA,
2006). O uso da substincia cafeina, contida no café como psicoestimulante é muito comum, sendo
rapidamente absorvida pela corrente sanguinea causando o aumento da vigilancia e aliviando a fadiga.
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Além de aumentar o nivel de atencdo, a cafeina pode provocar alteragdes fisiolégicas elevando a
temperatura do corpo, acelerando o ritmo cardiaco e aumentando o consumo de oxigénio (IIDA, 2016).

Outra droga, a anfetamina, conhecida popularmente rebite, causa efeitos psiquicos aumentando o estado
de alerta, podendo causar anorexia, diminuicdo da fadiga além do aumento da atividade motora. Além do
uso do rebite, a cocaina vem sendo muito utilizada pelos caminhoneiros por serem mais acessiveis e por
aumentarem a resisténcia a fadiga e a atividade mental. Porém prejudicando a sadde através da anorexia,
alteracdo da percepg¢do do tempo e do espaco e mudancas no comportamento como alucinagdes e crises
compulsivas (DELUCIA, 2006).

3 METODOLOGIA

O estudo é de carater exploratério-descritivo com abordagem qualitativo e quantitativo feito através de
levantamento bibliografico e entrevistas a fim de compreender o tipo de trabalho estudado (GIL, 2008).

A coleta de dados foi feita através de questionario anénimo que continha 28 questdes abertas e fechadas
abrangendo informacgdes pessoais dos motoristas, assuntos relacionados a jornada de trabalho, a
qualidade de sono, alimenta¢do além do uso de psicoestimulantes, problemas de saide e dores. Os
questionarios foram aplicados aleatoriamente pelos proprios autores para 30 caminhoneiros sendo eles
funcionarios de empresas, autonomos ou agregados em um posto de combustivel situado na rodovia nas
proximidades de Araras/SP onde param para abastecer e descansar para prosseguirem viagem.

Além disso, utilizou-se a Andlise Ergonomica do Trabalho (AET) como base para analisar os aspectos
fisicos do ambiente e do posto de trabalho que nesse contexto analisado sdo respectivamente a rodovia e o
caminhao.

4 RESULTADOS

A amostra é composta por 30 caminhoneiros do sexo masculino, dentre eles 5 auténomos, 3 agregados e
22 funcionarios de empresa (Figura 1).

FIGURA 1 - Tipo de motorista. Fonte: Autores (2018).
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Autbnomao Agregado Funcionario de empresa

Nota-se que maior parte dos caminhoneiros corresponde a uma da faixa etdria acima de 41 anos (54%) e
apenas um (3%) tém entre 20 a 25 anos (Figura 2). Quando perguntado sobre o nivel de escolaridade
(Figura 3) percebe-se uma grande heterogeneidade da amostra sendo que 29% dos entrevistados
possuem ensino médio completo. Os 21% sdo de grande maioria compostos por auténomos e agregados
de faixa etaria acima dos 41 anos que cursaram o ensino fundamental incompleto, fazendo com que
optassem por esta profissdo como meio de sobrevivéncia, ocasionado pela falta de oportunidade e por nao
terem condi¢des de estudo na época.
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FIGURA 2 - Faixa etaria.
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Fonte: Autores (2018).

FIGURA 3 - Nivel de escolaridade.

m Ensino fundamental
Incompleto

W Ensino fundamental completo

® Ensino meé dio incompleto

® Ensino médio completo

i Ensino superior incompleto

B Ensing superior camplelo

Fonte: Autores (2018).

0 tempo de profissdo dos caminhoneiros (Figura 5) concentra-se na faixa de mais de 20 anos (44%) visto
que a maioria afirmou comecar a trabalhar desde muito novo por gostarem da profissdo e pelo mercado
dos transportes serem predominante na época. Pode-se notar que 13% dos motoristas sdo novos nessa
profissdo trabalhando a menos de 5 anos devido ao desemprego.

FIGURA 5 - Anos de profissao.
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Fonte: Autores (2018).

Observa-se pela Figura 6 que 37% dos caminhoneiros trabalham entre 7 a 11 horas por dia. Esta longa
jornada de trabalho se da principalmente a distancia percorrida até o destino final para que eles consigam
entregar a carga dentro do prazo além de beneficiar-se da luminosidade do dia ja que a noite se torna
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perigoso trafegar. Os niveis de porcentagem sio parecidos em relagido a quilometragem percorrida por dia
(Figura 7), sendo 33% de 500 a 600 km/dia, 20% de 900 a 1000 km/dia e 13% de 600 a 700 km/dia.

Porém para que a entrega ocorra dentro do tempo estabelecido, 47% dos caminhoneiros dormem de 5 a 7
horas por dia e 13% domem até 4 horas (Figura 8).

FIGURA 6 - Horas trabalhadas por dia.
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Fonte: Autores (2018).

FIGURA 7 - Quilometragem rodada por dia.
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Fonte: Autores (2018).

FIGURA 8 - Horas de sono por dia.
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Fonte: Autores (2018).

Pode-se perceber que mesmo os caminhoneiros dormindo pouco, eles possuem a qualidade do sono boa
representando 50% (Figura 9). Segundo eles, isto ocorre pelo cansacgo, onde dizem “deitar e dormir”. Ja
17% dos motoristas consideram a qualidade de seu sono péssima, ja que ndo conseguem descansar o
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suficiente devido a temperatura e ao estado de conservag¢do do caminhdo por nio oferecer conforto para o
motorista.

FIGURA 9 - Qualidade do sono.
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Fonte: Autores (2018).

Constatou-se que o uso de psicoestimulantes por parte dos caminhoneiros é decorrente. Quando
perguntado sobre, 83% dos motoristas (Figura 10) responderam que consomem o café como estimulante
impedindo durante o trajeto uma possivel sensagdo de sonoléncia mantendo-se sempre em estado de
alerta.

FIGURA 10 - Uso de psicoestimulantes.
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Fonte: Autores (2018).

Dos motoristas entrevistados, 30% admitiram que ja usaram o rebite (Figura 11) ha algum tempo atras e
que hoje ndo utilizam mais este tipo de droga. Muitos justificam o uso do rebite como meio de se
manterem acordados para concluirem o prazo de entrega da carga. Em alguns casos houve a afirmacédo do
uso de cocaina, muito comum em motoristas mais jovens que passam a usar constantemente como uma
maneira de reftigio por dirigem sozinhos e longe da familia.
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FIGURA 11 - Uso de rebite.

B 5im

NSO

Fonte: Autores (2018).

Como mostra a Figura 12, a maioria (38%) fazem apenas 3 paradas durante a viagem. Segundo os
entrevistados essas pausas s6 acontecem se estiverem cansados, com sono ou uma condi¢do imposta pelas
proprias transportadoras. Alguns motoristas mencionaram que as transportadoras limitam as paradas até
o destino final para evitar assaltos, roubos de carga e/ou roubo do caminhio. Com mais de 4 paradas
(48%) sdo motoristas que percorrem longas distancias ou até mesmo auténomos que fazem suas préprias
paradas sem pressa de prosseguir viagem.

FIGURA 12 - Quantidade de paradas por viagem.
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Fonte: Autores (2018).

Outro fator importante é a alimentac¢do. Devido a pressa de chegar ao destino final, muitos caminhoneiros
deixam de se alimentar ou ficam muitas horas sem comer. Na Figura 13 temos que 40% fazem apenas
duas refei¢cdes didrias, sendo elas: café da manha e o jantar ou um lanche rapido ao chegar no destino.
Porém nem sempre sdo alimentos corretos ja que eles mencionam comer lanches, salgados e beber
refrigerantes.
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FIGURA 13 - Quantidade de refei¢cdes diarias.
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Fonte: Autores (2018).

Na Tabela 1 pode-se observar que 7 caminhoneiros estdo acima do peso possivelmente devido a
alimentacdo rica em carboidratos e gorduras, além de diabetes causadas pelo excesso de agucar. Outra
reclamacdo é o colesterol, causado pela falta de exercicios fisicos aerébicos e também por alimentos ricos
em gordura saturada e agucar, elevando o risco de terem o colesterol alto. O estresse é um problema
recorrente nessa profissio, onde passam horas na rodovia tendo que ter o maximo de atencio possivel e
preocupacdes devido a violéncia e acidentes.

TABELA 1 - Numero de reclamacgdes decorrentes de problemas de satde.

Problemas Reclamacdes
Alteracio de colesterol 3
Hipertensiio arterial 2
Articulag¢iio 1
Diabete 3
Estresse 6
Sobrepeso 7
Alteraciio de pressio 2

Fonte: proprios autores (2018).

Através do questiondrio ndrdico dos sintomas musculoesqueléticos, notou-se pela Figura 14 que as
maiores reclamagdes nos ultimos 7 dias foram na coluna lombar, pescoco e ombros.

FIGURA 14 - Reclamagdes de dores.

Fonte: Autores (2018).
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Na figura 15, 77% dos motoristas alegaram que as dores sentidas por eles ndo sao causadas pelo trabalho
em virtude do caminhdo oferecer tecnologias que favorecem no conforto. Os outros 23% dos
entrevistados afirmaram que a falta de conforto do caminhdo por serem mais antigos e situa¢cdes como
descarregar a entrega, acabam sendo o motivo das dores.

FIGURA 15 - As dores sao causadas pelo trabalho.
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Fonte: Autores (2018).

5. CONCLUSAO

Este trabalho buscou relatar as condi¢des dos caminhoneiros relacionando-a com os fatores ergonémicos
e de sadde. O estudo iniciou-se no periodo em que ocorreu a greve dos caminhoneiros.

Verificou-se que por mais que tenham muitos motoristas neste ambito, este é um trabalho complexo e
requer muito do mental, do fisico e do emocional. Observou-se que varios caminhoneiros estio nessa
profissdo por falta de oportunidade alegando que ndo tinham condi¢des de estudo na época e outros
dizem gostar devido ao incentivo da familia.

Com as entrevistas notaram-se as grandes dificuldades vivenciadas por eles desde a partida de casa até o
destino final. Notou-se que mesmo os motoristas sendo funcionarios de transportadoras, estas ndo
cumprem com as leis trabalhistas, como a questdo das pausas obrigatérias. Com isso, a falta de pausas
durante a viagem além de provocar acidentes causam também problemas de saide onde passam a usar
psicoestimulantes e até drogas para inibirem o sono. Esses problemas de satde sdo decorrentes da baixa
qualidade de vida que a profissdo oferece. Muitos acabam tornando-se depressivos pela falta de estimulos
durante as viagens além de ficarem longe da familia.

Muitos deles vivem jornadas exaustivas com a alimentagdo precaria, ndo recebendo comissdes
relacionadas ao excesso de horas nas rodovias. Observou-se que a maioria dos profissionais sentem dores,
porém dizem que estas ndo estdo relacionadas ao trabalho. Sabe-se que essas dores os afetam por
passarem muitas horas sentadas, em uma mesma posigio e sem conforto.

Sendo assim, no cotidiano dos caminhoneiros é fundamental a conscientizacdo dos mesmos, a fiscalizacdo
das transportadoras a fim de verificar se estdo cumprindo com as leis estabelecidas e também proporem
programas de atividades fisicas aos motoristas por passarem a maior parte do tempo dentro do caminhao
e programas de alimentag¢ao saudavel.
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Capitulo 10

Aplicacdo do método RULA para andlise da postura
adotada por um trabalhador durante o processo de
soldagem de chapas de aco pela técnica de arco
submerso: Proposta de acoes
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Resumo: O presente trabalho tem como objetivo utilizar o método RULA para avaliar a
postura adotada por um trabalhador durante a realizacdo da soldagem de chapas de aco
para a producdo de painéis de embarcagdes utilizando a técnica de soldagem a arco
submerso. O método RULA consiste em uma técnica de analise ergondmica que avalia o
trabalho muscular estatico e as forc¢as exercidas pelos segmentos corporais, permitindo
uma avaliacdo rapida das posturas do pescoc¢o, tronco e membros superiores e
inferiores, juntamente com a fun¢do muscular e as cargas externas ao qual o corpo é
submetido. As analises foram realizadas por meio de observagdes in loco e com o auxilio
de fotografias e filmagens do processo de soldagem desenvolvido nas instalagcdes da
empresa Keppel Singmarine Brasil, localizada na cidade de Navegantes - SC. Os
resultados da aplicacdo do RULA determinaram que as condi¢des nas quais a atividade
de soldagem é realizada sao enquadradas como nivel 4, e exigem a realizacdo de
mudancas imediatas no modo operacional estabelecido, para protecdao do trabalhador.
Foi proposto um conjunto de a¢des de melhoria fundamentadas no principio da
ergonomia de correcdo, e que atuam diretamente sobre as posturas dos segmentos
corporais que apresentaram maior pontuacao individual, visando minimizar as
possibilidades de surgimento de lesdes e doengas do trabalho. A simulagdo da aplicacdo
do método RULA para uma condi¢ao na qual as a¢des propostas sao implantadas, indica
que o trabalho pontual das medidas de controle sobre as posturas dos segmentos
corporais avaliados impacta na redu¢do de aproximadamente 61% da pontuacgao final,
com reducdo do nivel de risco de 4 para 2, demonstrando a eficiéncia das agdes de
melhoria propostas.

Palavras - chave: Andlise postural, Método RULA, Processo de soldagem a arco
submerso, A¢des de corregao.
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1 INTRODUCAO

Os conceitos e beneficios da ergonomia tém sido amplamente difundidos ao longo do tempo, e vém sendo
aceitos e implantados com sucesso nas empresas, promovendo melhores condicdes de seguranca e de
conforto para os trabalhadores, o que reflete em ganhos de produtividade para as empresas (Silva et. al,
2010).

A Associagdo Brasileira de Ergonomia (ABERGO) adota a definicdo de ergonomia dada pela International
Ergonomics Association (IEA), que descreve a ergonomia como sendo uma disciplina cientifica que estuda
as interagdes entre os seres humanos e outros elementos do sistema de trabalho, aplicando os principios
teodricos, dados e métodos, a fim de realizar projetos para otimizar o bem-estar humano e o desempenho
geral desse sistema.

Com base no conceito de ergonomia, inimeras ferramentas foram desenvolvidas e sdo constantemente
empregadas para avaliar as posturas dos trabalhadores durante a realizagdo de suas atividades. Essas
ferramentas permitem documentar a pesquisa e armazenar informagdes que podem ser comparadas
posteriormente, além de possibilitar a elaborag¢io de relatérios que evidenciam problemas ergondémicos, e
servem de base para a tomada de decisdo na busca de solu¢ao dos problemas (Fieldkircher, 2015). Dentre
os diversos métodos destaca-se o RULA (Rapid Upper-Limb Assessment), que foi desenvolvido para
avaliar as posturas adotadas pelos trabalhadores, bem como as for¢as e atividades musculares por eles
exercidas durante suas atividades laborais (MCATEMNEY e CORLETT, 1993).

O presente trabalho tem como objetivo realizar uma andlise das caracteristicas posturais e das forcas
musculares dos trabalhadores que realizam a soldagem a arco submerso de chapas de ago laminado para a
fabricacdo de painéis de estruturas navais, utilizando o método RULA, e em sequéncia, propor acdes de
correcdo para os problemas identificados.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 ERGONOMIA

A producio profissional esta diretamente relacionada com as condi¢des em que o trabalho é desenvolvido,
0 que acarreta a necessidade de oferecer postos de trabalho adequados as caracteristicas e limitagdes
humanas, evitando, assim, problemas como absenteismo, lesdes por esfor¢os repetitivos (LER) e doengas
osteomusculares relacionadas ao trabalho (DORT), (VASCONCELOS, VILLAROUCO e SOARES, 2009).

Os maiores problemas acidentarios no Brasil sdo decorrentes dos traumas por esforcos repetitivos, e as
DORT sao a segunda maior causa dos afastamentos do trabalho por acidentalidade (lida et. al., 2016). O
anudrio estatistico da previdéncia social (AEPS) mostra que no ano de 2016, de um total de 578.935
acidentes de trabalho catalogados, 25.593 (4,42%) estdo associados a dorsalgia, 9.896 (1,70%) sdo
decorrentes de sinovite e tenossinovite e 4.838 (0,83%) decorrentes de mononeuropatia dos membros
superiores (Previdéncia, 2016).

Um posto de trabalho desenvolvido com base no enfoque ergonomico se caracteriza pela adaptacao de
magquinas, ferramentas e equipamentos a capacidade do trabalhador e as caracteristicas da tarefa, visando
o equilibrio biomecanico através da diminuicdo das cargas estaticas da musculatura, e reducdo da carga
mental impostas ao trabalhador (lida et. al, 2016). O emprego de ferramentas e técnicas de analise
ergondmica permite identificar problemas que comprometem o equilibrio biomecanico e mental do
trabalhador nas mais diversas atividades, possibilitando o desenvolvimento de ac¢des de correcdo que
reduzem as possibilidades de surgimento de lesdes e doengas do trabalho.

2.2 SOLDAGEM POR ARCO SUBMERSO

O processo de soldagem por arco submerso (Fig. 1) foi desenvolvido nos Estados Unidos em 1935, com o
objetivo de melhorar a qualidade da construgdo das embarcagdes (Junior, 1999). Segundo Modenesi et. al.
(2004), a soldagem a arco submerso consiste em um processo no qual a coalescéncia dos metais é
produzida pelo aquecimento destes com um arco estabelecido entre um eletrodo metalico continuo e a
peca. O arco é protegido por uma camada de material fusivel granulado (fluxo) que é colocado sobre a
peca enquanto o eletrodo é alimentado de forma continua. Dessa forma, a fusdo do fluxo protege a poca de
fusdo, ajuda a estabilizar o arco, reage com o metal fundido, e forma a escéria sobre o cordao de solda apds

a solidificagao.
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Figura 1: Esquema representativo do processo de soldagem a arco submerso

< Arame (eletrodo)

Alimentador do BUX0 g

Motal de base|

Poge de fusso
Fonte: (Modenesi et. al, 2004).

O processo de soldagem a arco submerso apresenta como vantagens para a seguranga operacional a ndo
geracdo de fumos, respingos e radiacdo (tab. 1). Segundo Modenesi 2004, ndo ha necessidade do uso da
mascara de solda para a protecido contra a radiacdo, pois o arco elétrico nio fica exposto, recomendando-
se, apenas, o uso de 6culos de protecdo, e demais equipamentos, como botas, luvas e aventais de raspa
para protegdo do contato com partes quentes.

Tabela 1: Vantagens, limitagoes e aplicagdes da soldagem por arco submerso

Vantagens e Limitagbes Aplicagbes
Alta velocidade de soldagem e elevada taxa de
deposicgéo.
Produz soldas uniformes e de bom acabamento
superficial.

Soldagem de acos carbono, baixa e alta liga.

Soldagem de niquel e suas ligas.

Soldagem de membros estruturais e tubos de
grande didmetro

Dispensa protecdo confra radiagio uma vez que|Soldagem de  recobrimento, manutencio e
0 arco néo & visivel. reparog.

Facimente mecanizado. -

Elevada produtividade. -

Soldagem limitada &s posictes plana e filete
harizantal

Aporte  férmico elevado pode prejudicar
propriedades da junta em alguns casos.
Necessidade de refirada de escdria entre
passes.

Auséncia de respingos e fumos.

Fonte: (Modenesi et. al, 2004).

2.3 0 METODO RULA

0 método RULA foi desenvolvido em 1993 pelos pesquisadores Lynn McAtamney e Nigel Corlett, membros
do Institute for Occupacional Ergonomics da University of Nottingham. Trata-se de uma técnica de analise
ergondmica que avalia o trabalho muscular estatico e as forcas exercidas pelos segmentos corporais (lida
et. al, 2016).

RULA permite uma avaliacio rapida das posturas do pescoco, tronco e membros superiores e inferiores,
juntamente com a fun¢do muscular e as cargas (forcas) externas aos quais o corpo é submetido. Sua
aplicacao se da sem a necessidade do uso de equipamentos especificos, exigindo do analista, apenas o uso
de papel, caneta e uma prancheta para o registro de suas observagdes posturais (lida et. al. 2016).

A utilizacdo do método RULA passa pela sequéncia de etapas de observagio e registro das posturas de
trabalho, distribui¢do de pontos para posturas dos segmentos corporais analisados e desenvolvimento de
um plano de acdo com base na pontuacdo final obtida (McAtamney et. al, 1993). O método divide os
segmentos corporais em grupos e usa planilhas com diagramas com pontuacdo estabelecida para cada
postura (fig. 2, fig. 3 e fig. 4), facilitando a identificacdo das amplitudes dos movimentos nas articulagdes
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de bragos, antebracos, mios, pescoco, tronco, pernas e pés (McAtamney et. al, 1993; Almeida, 2010; lida et.
al. 2016).

Figura 2: Diagrama de pontuacgdo para posturas do grupo A do Método RULA.

GRUPO A (Braco. Aintebraco. M3o e Giro do Punho)
1) Qualifique a posig3o do BRACO ., segundo o 3ngulo do ombro.
+20 a -207 |-20° em ext 207 a 45" 45° 2 90 =90" Comigir Pontuac3o
1. 2. 3. 4. S Acrescentar 1, sc o
lombro estiver
levantado
emn >po |Acrtescentar 1, se
«od \ asv.eor ‘estiver em abduglio
2 20°-45" Subtrair 1, sc o
20* 20* 'ombro estiver
apoiado
2) Qualifique a posigio do ANTEBRACO . segundo o 3ngulo do cotovelo.
60° a 100° |JO-60° ou > 1007 Cormgir Pomtuacio
1. 2.
Acrescentar 1, se o brago cruzar a linha
média do corpo ou se situar-se fora da
linha a mais de 45°
(L=
60°-100° >100*
3) Qualifique a posig3o do PUNHOL
o +15°a -15° 1 >+150 <-15° Corrigir Pontuacio
1. 2. =3 Acrescentar 1, se:
v": :“\r
\ 7,
—= > | D2
' L]
4] Qualifique o giro do PUNHO.
1 2 Pontuacio
Principalmente na | No inicio ou final
GIROS DE PUNHO metade da da amplitude de
amplitude de giro giro do punho
do punho

Fonte: (adaptado de Almeida, 2010).

Figura 3: Diagrama de pontuagdo para posturas do grupo B do Método RULA.

GRUPO B (Pescogo. Tronco e Pernas)
1) Qualifique 3 posigio do PESCOCO . segundo o 3ngulo do ombro.

Oalo” 10° a 207 =20 Exiensio Cormgr Pontuagio
1. e 3. 4 Acrescentar 1. se gwo de
=g — o, e _— pescogo
: .‘ : Acrescentar 1, se nxlmacdo
\,—\ \,_" \,_l lateral do pescoco
2) Qualifique a posigio do TRONCO . segundo o 3ngulo do cotovelo.
0" a20° 20°a60° =60~ Corrigar Pontuagio
2, 3.
Acrescentar 1, se torgiio do
tronco
Acrescentar 1, se inclinagcdo
lateral do tronco
31 Qualifique a posic3o das PERNAS.
Pontuagio

2
Sc as pemas ¢ os pés
ndo estio cormretamente
apoiados e equilibrados

1
Se¢ as per nas ¢ os pés estio
EXTREMIDADES bem apoiados € equilibrados

INFERIORES

Fonte: (adaptado de Almeida, 2010).
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Figura 4: Diagrama de pontuagdo para posturas dos grupos A e B do Método RULA

GRUPO A & B (Musculatura e Forgal

1 Agregar o= pontos por uso de MUSCULATURA.

Sc a postura ¢ principalmente estdtica | mantida por mas de 10 mimntos), | Acrescentar =1
o
Se existe alividade repetitiva (4 veres por minulo ou mais)

21 Agregar oz pontos por wso de FORCA ou CARGA.

Carga Memor que 2 kg 2aldkg ZallDkg Maior que 10 kg
(imermitente)  (mlermitente)  (estitico ou repetido)  ou repetida ou de impacio
Acrescentar | +0 | +1 | +2 | +3

Fonte: (adaptado de Almeida, 2010).

A pontuagdo das posturas A e B sdo determinadas pela combinacdo dos pontos atribuidos a postura de
cada segmento corporal integrante dos respectivos grupos, utilizando os dados das tabelas 2 e 3.

Tabela 2: Determina¢do da pontuagio da postura do grupo A.

Punho
1 2 3 4
Giro Giro Giro Giro

A

Brago Antebrago

@[~ ~l|@| || wo|w|w|r| R R R R ra [ R | = =
o] ~|m| | on| b ] I | o] o oo] ol ralra) wolralra| M|
G| =~I=~|D||| b b blw]|w|w|w|w]|w|r|ra] M
O 0|~~~ Db 5] b)) o) W) o] L Lo (ha] =
Olo|o|~|~|®||b| b bbb b )] w|w|w] K
©|©| ||| || ||| on| L] ] b | || wo] -
©|©| ||~ ~|®|n|;|g|g|g| o] ] da | ] w|w] N

O| 0| ~ID|D| | &) I | W] W] W[ | R M| M| b M | =2

O DD e | GO I | e | O | e | 0| I i | € | I | | ) | e

Fonte: (adaptado de McAtamney et. al, 1993).

Tabela 3: Determinacao da pontuagdo da postura do grupo B.

Tronco
B 1 2 3 4 5 6

Pernas Pernas Pernas Pernas Pernas Pernas
2 2
5
5
6
7
8
9

Fonte: (adaptado de McAtamney et. al, 1993).
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A pontuacao final é produto da combinacdo das pontuagcdes C e D, e determina o nivel de acdo que
estabelece as diretrizes do plano de acdo para solucdo dos problemas posturais identificados pela RULA

(fig. 5).

Figura 5: Determinacdo da pontuacio final pela combinagdo das pontuagoes C e D, e classificagao do nivel

de acdo
Brago=X Pontuagdo da Musculo Forca Pontuacio C
Antebrago =X postura A _—
Punho =X + + -
Torgao =X X X X X Pontuagdo Final
Pescogo =X Pontuagio da Musculo Forga Pontuagio D x
Tronco =X posturaB | e e —]
Pernas=X X X X X
PeN 1]2]3]af[s5]6[7+ DIRETRIZES PARA ELABORACAO DO PLANO DE ACAO
1 1 2 3 3 4 5 5 . Postura aceitdvel se ndo repetida ou
Pontuacaoc de 1-2 i i
2 12 2 2 4 4 5 5 mantida durante longos periodos
313 32 3 4 4 5 6 - - Investigar, possibilidade de requerer
NIVEL 2 | pontuagio de 3-4
a3 33 45 6 6 - : mudangas
514 4 4 5 6 7 7 Bontuacio de 5-6 Investigar, realizar mudancas
6|4 4 56 6 7 7 € rapidamente
7f> > 6 6 7 77 Pontuagio de 7+ |Mud imediat
+
s+ ls s 6 7 7 7 7 ontuagdo de udangas imediatas

Fonte: (adaptado de McAtamney et. al, 1993).

3 MATERIAIS E METODOS
3.1 MATERIAIS

O presente trabalho foi realizado na empresa Keppel Singmarine Brasil, situada na cidade de Navegantes -
SC. A empresa atua no segmento de construcdo de embarcagdes de transporte, suprimentos e
equipamentos para a industria do petrdleo. Para a realizacdo desta pesquisa, avaliaram-se as posturas
adotadas pelo operador do equipamento de soldagem a arco submerso, durante a execucdo da tarefa de
soldagem de chapas de aco para a fabricacdo dos painéis de mddulos das embarcacdes.

O processo se divide nas etapas de inspecdo das chapas, programacdo do equipamento de soldagem e
execucdo da solda. Durante a etapa de inspe¢do de chapas, o operador faz a verificagdo da espessura das
chapas, bem como o seu correto posicionamento. Na sequéncia, inicia-se a programacdo do equipamento
de soldagem, onde sao feitos os ajustes de velocidade, amperagem e quantidade de fluxo do equipamento.
Por fim, tem-se a etapa de soldagem, onde o equipamento de solda se move longitudinalmente sobre um
trilho, soldando as chapas. O movimento do equipamento de soldagem é acompanhado pelo operador, que
necessita avaliar o processo de soldagem, e realiza uma série de manobras visando manter a poc¢a de fusdo
ativa, bem como ajustar parametros de soldagem para compensar a influéncia de fatores ambientais que
possam comprometer a qualidade da solda. As posturas assumidas pelo trabalhador durante a etapa de
soldagem foram analisadas com o método RULA, e sdo mostradas na figura 6.
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Figura 6: Processo de soldagem de chapas utilizando arco submerso.

a) postura assumida pelo operador para verificar a necessidade de realizacdo de algum ajuste no
equipamento; b) postura assumida para alcancar o controle de velocidade; c) postura adotada para ajustar
o fluxo; d) postura adotada para acompanhar o movimento do equipamento de soldagem.

3.2 METODOS

Para a execugdo deste trabalho, empregou-se o método RULA na avaliagido das posturas assumidas pelo
operador do equipamento de soldagem a arco submerso durante o processo de soldagem de chapas de aco
para fabricacdo de painéis. Realizou-se observac¢des in loco para avaliar as etapas do processo de
soldagem, bem como as posturas adotadas pelo trabalhador. Efetuou-se o registro fotografico e a filmagem
do processo, para auxiliar nas andlises de posturas e esforgos.

Na sequéncia, com base nas observacgdes feitas in loco, e auxilio dos registros fotograficos e filmagem,
realizou-se a analise postural, determinando-se a pontuacdo para as posturas assumidas pelo trabalhador
(enquadradas nos grupos A e B), bem como a pontuacido referente a musculatura empregada para a
manutencdo das posturas e para as cargas. A partir da pontuacdo estabelecida, definiu-se a pontuagao
total e o enquadramento do nivel de risco da tarefa. Em seguida, desenvolveu-se um plano de a¢do para
corre¢do dos problemas encontrados, tendo como diretriz, o enquadramento do nivel de a¢do indicado
para o problema.

4 RESULTADOS E DISCUSAO
4.1 ANALISE DA PONTUACAO DOS GRUPOS AE B

A andlise do processo demonstrou que o operador do equipamento de soldagem a arco submerso,
constantemente posiciona os bragos acima da linha dos ombros, com amplitude de 902. Os antebracos se
mantém abaixo dos ombros posicionados entre 02 e 602. Os punhos sdo posicionados em dngulos de
aproximadamente 152, e realizam movimentos rotacionais. O pescog¢o se posiciona de forma inclinada,
com angulacdo superior a 209, e realiza constantes giros e inclinagdes laterais. O tronco fica posicionado
com inclinagdo superior a 602, e realiza constantes movimentos rotacionais. O trabalho de soldagem é
executado na posi¢do sentado, com o trabalhador apresentando pouco equilibrio das pernas e dos pés. A
pontuacio para cada segmento corporal analisado e a pontuacgio dos grupos A e B sdo apresentadas nas
tabelas 4 e 5.
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Tabela 4: Pontuagdo do grupo A para andlise postural do trabalhador durante a execugdo do trabalho de

soldagem.
Punho
A 1 2 3 a
Giro Giro Giro Giro
Brago Antebrago 3 5 3 3 5 3 5
1 1 2 2 2 2 3 3 3
1 2 2 2 2 2 3 3 3 3
3 2 3 2 2 3 3 4 4
1 2 2 2 3 3 3 4 4
2 2 2 2 2 3 3 3 4 4
. 3 2 2 3 S 3 4 A 5
1 2 3 3 3 4 4 5 5
3 2 2 3 3 3 4 4 5 5
= 3 2 3 3 all a a 5
1 3 4 =] 4 4 4 - -
4 2 3 4 4 4 4 4 S 5
3 3 4 4 5 5 5 6 5
1 S o - 5 5 5] 6 7
5 g 2 | 8 s el s L ]
3 5] ) 6 7 7 7 7 8
L 7 70 N O 4 Z*] 7 s 18] 8
& 2 rd 8 3 8 g ) “
3 9 ) ) 9 ) 9 9 9

Fonte: (adaptado de McAtamney et. al, 1993).

Tabela 5: Pontuagdo do grupo B para andlise postural do trabalhador durante a execu¢do do trabalho de

soldagem.
Tionco

E 7 2 3 3 5 3
Pernas | Pernas | Pernas | Pernas | Pernas | Pernas
-ﬁescoco 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2
i t 18] 213131451516l 61717
2 2 3 2 3 4 5 5 511 € 7 7 7
3 3 3 3 4 4 5 5 6 3 7 7 7
4 5 S 5 6 6 7 7 Twl| 7 7 8 8
5 i Sl B ey 2. 1.8 128 IS 8 8 8 8
D 8 J " 8 8 9 g “ 9 q

Fonte: (adaptado de McAtamney et. al, 1993).

4.2 DETERMINACAO DA PONTUACAO FINAL E DO NiVEL DE RISCO DA TAREFA

Na sequéncia das andlises, verificou-se que a atividade de soldagem exige que o trabalhador assuma e
mantenha postura estatica por periodo prolongado. Devido a isso, atribui-se 1 ponto para musculatura, a
ser somado a pontuagdo dos grupos A e B. A tarefa ndo demanda aplicagdo de forga, o que resultou em
pontuac¢do 0 para o respectivo campo. A aplicagdo do RULA determinou um total de 18 pontos para o
campo pontuagdo final, o que resultou em um nivel de agdo 4, indicando a necessidade de mudancas
imediatas nas condi¢des de execugio da tarefa de soldagem (fig. 7).
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Figura 7: Determinac¢do da pontuacdo final pela combinacdo das pontuagdes C e D, e classificacdo do nivel

de acdo.
Braco =6 Pontuagdo da Masculo Forga Pontuagdo C
Antebrago =2 postura A
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Pescogo =5 Pontuacdo da Mdasculo Forga Pontua¢do D 18
Tronco =4 posturaB | e £ -

Pernas=2 8 1 0 9

_—

Vwoubd b wwNNIN

—_—

OO0 WL EeE W WWWlw

—

NOoOowvsS LB WS

DIRETRIZES PARA ELABORACAO DO PLANO DE ACAO

_—

NNV S DS AN

}—
NNNSNOOOLOL O

.NIN\IOO\U'U!

) ——4
~
+

Postura aceitdvel se ndo repetida ou

Pontuagdo de 1-2 ;
v mantida durante longos periodos

Investigar, possibilidade de requerer
mudancas

Pontuagio de 3-4

Investigar, realizar mudancas
rapldamente

Pontuag¢do de 5-6

Pontuagiio de 7+ |Mudancgas imediatas

?\lmwbwroul

V0SB W WwN -

Fonte: (adaptado de McAtamney et. al, 1993).

4.3 PROPOSTA DE ACOES PARA MINIMIZAR AS EXIGENCIAS POSTURAIS DO OPERADOR DURANTE A
SOLDAGEM DE CHAPAS

Com o objetivo de minimizar as exigéncias posturais do operador durante a soldagem de chapas pela
técnica de arco submerso, buscou-se desenvolver acées pontuais de melhoria para o processo, visando
reduzir a pontuacio final. Essas a¢des consistem em:

. Uso de cadeira com brago, sustentada em uma base com rolamento, para que o operador possa
permanecer sentado, com bragos e pés apoiados, e com encosto de pesco¢o que possibilite ao trabalhador
manté-lo levemente inclinado. A cadeira devera estar acoplada ao carrinho do equipamento de soldagem,
de modo que possa acompanhar o processo;

. Instalacdo de um controle automatizado de tensiao, amperagem e fluxo ao brago da cadeira, de
modo que o operador ndo precise se mover até o carrinho do equipamento de soldagem para ajustar os
parametros de soldagem, eliminando, assim, o giro dos punhos;

. Instalacdo de um sistema que aspire o fluxo para o funil do carrinho, eliminando, assim, as tarefas
manuais de recolhimento do fluxo e realimentac¢do do funil para sequéncia do processo de soldagem.

Estima-se que a ado¢do das medidas propostas influencie na pontuacdo das posturas atribuidas aos
bracos, punho, tor¢do do punho, pescoco, tronco e pernas, de modo que a pontuacdo final apresente
decréscimo de aproximadamente 61% da pontuagdo atual. A figura 8 mostra uma estimativa da pontuacio
final, ap6s a adoc¢do das agdes propostas, indicando uma reducéo do nivel de acdo de nivel 4 para nivel 2.
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Figura 8: Estimativa da pontuagdo final por meio da aplicacdo do RULA apds a implantacdo das a¢des de
correcdo sugeridas.

Brago=3 Pontuacio da Musculo Forga Pontuagio C
Antebrago=2 postura A —
Punho=1 + + -
Torgio=1 2 1 0 3 Pontuagdo Final
Pescogo =3 Pontuacio da Miusculo Forga Pontuagdo D 7
Tronco=2 postura B + + -
Pernas=1 3 1 0 4
- 123 ]a|s5]6|7 DIRETRIZES PARA ELABORAGAO DO PLANO DE ACAO
" Postura aceitdvel se ndo repetida ou
1 12 3 3 4 5 5 Pontuacdo de 1-2 ) p‘
212 2 3 a4 a4 5 5 mantida durante longos periodos
- Investigar, possibilidade de requerer
3]s 3 sf@l s 5 of| njveL2 Pontuagio de 3-4 gar, ed
413 3 3 4 5 6 6 mudangas
514 4 4 5 & 7 7 . Investigar, realizar mudancas
Pontuagio de 5-6 )
6|4 4 5 6 6 7 7 rapidamente
715 5 6 6 7 7 7 .
Pontuagdo de 7+ |Mudancgas imediatas
8|5 5 6 7 7 7 7

Fonte: (adaptado de McAtamney et. al, 1993).

5 CONCLUSAO

A partir da analise e discussdo dos resultados obtidos, conclui-se que o método RULA se mostrou
adequado para a andlise postural do trabalhador envolvido na tarefa de soldagem de chapas pela técnica
de arco submerso, pois permitiu a avaliacdo detalhada das posturas de cada segmento corporal, e o
desenvolvimento de acdes que visem combater pontualmente os principais problemas identificados.

A aplicacdo do método indicou que a forma como a tarefa de soldagem das chapas é executada atualmente
oferece condi¢des bastante favoraveis ao surgimento de lesdes e doencas do trabalho, pois se enquadra no
nivel 4, o que demanda realizar mudancgas imediatas na forma de execucio da atividade.

Estima-se que as a¢des propostas possam reduzir o nivel de risco em aproximadamente 61%, pois as
mesmas atuam pontualmente nos segmentos corporais que contribuem para a elevada pontuacdo obtida
pela aplicacdo do RULA na condig¢ao atual do desenvolvimento da atividade de soldagem das chapas pela
técnica de arco submerso.
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Capitulo 11

Motivagdo e teorias motivacionais e sua aplicabilidade
em uma instituicdo de ensino superior: Um estudo de
caso
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Resumo: Este artigo tem como objetivo analisar o perfil motivacional dos académicos
dos académicos de Ciéncias Contabeis da Escola e Gestdo e Negocios da Pontificia
Catdlica de Goids. Os recursos metodoldgicos foram obtidos através da aplicacao de
questionario fisico e online, e com perguntas objetivas aos alunos regularmente
matriculados no curso e entrevistas com a coordenagdo e membro do corpo docente. Os
resultados indicam que o motivo do aluno na realizacdo de um curso superior é a
possibilidade concreta de crescer, ganhar mais, ocupar cargos de destaque e manter
relacdes sociais que o projete na sociedade. Assim, 43% dos alunos afirmam ter
escolhido o curso por identificagdo com a area revelando um sentimento de
autorrealizacdo ao ingressar em um cenario académico em que se sentem confiantes
para atuar profissionalmente. Afirmam que seu grau de motivacdo para prosseguir no
curso recebe nota 8,0, corpo docente nota 7,0, sugerindo que para melhorar a
experiéncia académica e a motivacdo para concluir o curso, faz-se necessario a
atualizacdo do quadro de professores e mudangas nas dindmicas e metodologias

utilizadas nas salas de aula.

Palavras-Chave: Perfil motivacional; Satisfacio; Gestdo de pessoas.
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1. INTRODUCAO

A motivacdo tem sido destaque no contexto académico, ao compreender o que leva o aluno a estar
motivado na universidade, sendo possivel adotar métodos tedricos para que essa motivacdo seja
potencializada, minimizando os pontos fracos e concentrando nos fortes Neste sentido a relevancia deste
estudo tem por base a analise e avaliacdo da motivacdo no meio académico, por meio do estudo das teorias
motivacionais e aplicagdo de questionarios na perspectiva de ouvir o académico e docentes do curso como
respaldo a gestdo académica. Neste trabalho pretende-se conhecer o grau de motivacdo, satisfacdo e
interesses dos alunos de ciéncias contdbeis da Escola de Gestdo e Nego6cios da Pontificia Universidade
Catolica de Goias.

Sua justificativa encontra-se na necessidade em expor a importancia da motivacio através das teorias
motivacionais, e como ela pode vir a impactar os alunos durante o curso, assim como procurar melhorias
para que o curso contribua efetivamente para o desenvolvimento de competéncias necessarias para o
exercicio profissional.

Metodologicamente foi realizada uma pesquisa exploratéria quanti-qualitativa, com aplicacdo de
questionarios fisico e online aos alunos do periodo matutino, devidamente matriculados e entrevista com
professores para obter informagdes sobre o projeto politico pedagégico do curso e suas interfaces com o
mercado de trabalho.

O artigo esta estruturado em sua fundamentagao tedrica na qual serdo abordados os conceitos de gestdo
em pessoas, motivagdo e as teorias motivacionais que serdo discutidas e dardo base tedrica a pesquisa
para estruturacao do estudo. Em seguida a metodologia apresenta quais os métodos foram utilizados para
obter os dados.

E por fim apresenta-se os resultados que foram obtidos a partir da coleta de dados. Tais dados serao
devidamente tabulados e representados em graficos, obedecendo as respostas dos alunos para se fazer a
analise das questdes que foram problematizadas: Principal razdo que o levou a escolher o curso? Qual o
grau de motivacdo para prosseguir o curso? Qual a nota para o curso? Como o aluno auto- avalia seu
desempenho até o momento? Qual a nota para o corpo docente? Como melhorar a experiéncia académica e
motivagao?

As instituicdes necessitam hoje de individuos motivados pelos objetivos que sdo designados a atingir. A
ideia de que motivacdo esta ligada a premiacdes ou pela auséncia delas, caiu por terra. A motivacdo
representa uma necessidade particular de cada individuo, ligada a auto identidade, autoestima e
autogerenciamento (BERGAMIN], 2013). Assim, pode-se afirmar relevancia da pesquisa na medida em que
se trabalha a relagdo entre o ideal do académico, suas perspectivas de trabalho e formacgao profissional e o
resultado, onde vé seus ideais conquistados pela expansdo de sua capacidade, projetando-se
profissionalmente e sendo premiado. Um lider gestor empresarial ou universitario deve estabelecer metas
claras, realizar supervisdo, elogiar progressos, indicar pontos a melhorar, levando o individuo a se
concentrar no que deve ser feito, potencializando seu conjunto de competéncias e preparando-se para
lidar com as exigéncias do mundo do trabalho.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este trabalho tem como fundamento um estudo sobre perfil motivacional e satisfatério
académico/profissional. Abrange perfil, satisfacdo e motivagdo dos alunos da Escola de Gestdo e Negdcios
referente aos cursos de Administracdo e Ciéncias Contabeis da PUC - GO.

2.1 GESTAO DE PESSOAS

Para analisar a satisfacdo e motivacdo dos académicos, deve - se apoiar primeiramente na conceituagao de
Gestdo de Pessoas. Os estudos desenvolvidos revelam que a gestdo de Pessoas é a “funcdo gerencial que
visa a cooperacdo das pessoas que atuam nas organizagdes para o alcance dos objetivos tanto
organizacionais quanto individuais”. (GIL, 2011, p. 16))

Isto s6 sera possivel, através da andlise das relagdes entre individuo e organizacdo. Estas relagdes
constituem um processo de integracdo o que resulta em satisfacdo. As empresas de sucesso hoje sdo
aquelas que em detrimento das mudancas do mercado, proliferacdo de tecnologias, multiplicacao de
concorrentes e de produtos que se tornam obsoletos quase da noite para o dia, saibam criar novos
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conhecimentos, disseminando-os profundamente em toda a organizacao e de forma rapida para que sejam
incorporadas em novas tecnologias e produtos (NONAKA, 2006).

Em detrimento disso as organiza¢cdes modernas vém repensando sobre a importancia das pessoas e a
forma como sdo administradas, desenvolvidas e recompensadas “diferentemente do que ocorria no
passado, quando o foco recaia apenas na tecnologia do produto ou do processo, nos mercados protegidos
ou regulamentados, no acesso a recursos financeiros e economias de escala” (LACOMBE, 2005, p.14).

As pessoas deveriam ser colocadas na contabilidade empresarial como ativo em vez de despesas, que por
definigdo é algo que se pode vender e que possui valor quando a empresa é liquidada, mas ndo é um ativo
no sentido contabil da palavra, mas sim algo que se possa agregar valor (LACOMBE, 2005). Segundo
pesquisas realizadas importante se faz informar que as pessoas “bem selecionadas, treinadas e integradas
e que trabalham como uma equipe tem um valor inestimavel e, quando a empresa é vendida, influéncia no
valor atribuido ao seu fundo de comércio”. (LACOMBE, 2005, p.15)

Com base no momento atual em que se vive um ambiente externo, instavel e mutavel denominado de
globalizagdo, momento marcado pela revolucdo da informag¢do e comunicacdo com fronteiras cada vez
menos rigidas e de facil propagacdo e alcance, fez com que as empresas requeressem “o desafio de
aumentar a capacidade de aprender, colaborar e gerenciar a diversidade, a complexidade e a
ambiguidade” do saber humano. Grandes empresas na atualidade “sdo valorizadas pelo que estd “na
mente” de seus profissionais, seu capital intelectual” (PEREIRA, 2014, pag.3).

As organizag¢des baseadas no conhecimento necessitam hoje dedicar-se ao desenvolvimento de talentos e
habilidades de seus profissionais, propiciando tempo para escuta-los, conhecé-los e orienta-los. Por fim, as
empresas que investem na area de gestdo de pessoas podem trazer para a organizacdo pessoas com
habilidades e competéncias tanto para trabalharem em prol destas quanto para se tornarem gestores
capazes de convergir suas habilidades em conhecimentos, estardo a frente das demais. Importante
reafirmar que a instituicdo de ensino superior tem essa responsabilidade e esse compromisso com a
sociedade, formando profissionais comprometidos em agregar valor por meio da redugdo de custos ou
oferta de algo singular aos clientes; que possuem talentos raros nao disponiveis de forma igual no
mercado e que sdo bem escolhidas, motivadas e treinadas para que se possa torna-las uma ferramenta de
gestdo efetiva (PEREIRA, 2014).

2.2 MOTIVACAO

Motivacdo é um impulso que faz com que as pessoas ajam para atingir seus objetivos. A motivacdo envolve
fendmenos emocionais, bioldgicos e sociais e é um processo responsavel por iniciar, direcionar e manter
comportamentos relacionados com o cumprimento de objetivos. ROBBINS (2010 p. 196), define a
motivacdo como: “processo responsavel pela intensidade, pela dire¢do e pela persisténcia dos esforcos de
uma pessoa para alcangar determinada meta”.

A motivacdo parte do sujeito, ou seja, € uma atitude interna. Sendo assim, a motivagdo ndo podera ser
inserida, ela devera ser impulsionada, estimulada para que o individuo venha agir, ndo por obrigacido, mas
por atitude préopria. CORTELLA (2016)

Ao definir as necessidades do homem em primarias como sendo as fisiolégicas e seguranca, e em
secundaria as que se referem a estima, sociais e auto realizagdo Abraham Maslow, concluiu que assim que
estas necessidades sdo supridas, ele se motiva. Sendo assim, se faz necessario a criagdo de estratégias que
possam identifica-las nas pessoas que compdem a organizacdo, para oferecer solugdes financeiras ou
psicolégicas de modo que estes estimulos venham impulsionar a motivacdo de cada uma delas. Para isso
temos a Psicologia como apoio, contribuindo para uma andlise do sujeito e suas relacdes sociais.
(TEIXEIRA; SIQUEIRA, 2017).

2.3 TEORIAS MOTIVACIONAIS
2.3.1 A TEORIA DA HIERARQUIA DAS NECESSIDADES DE MASLOW

Proposta por Abraham H. Maslow, a teoria das necessidades fundamenta que o esfor¢o do individuo
dependera da satisfagcdo de suas necessidades pessoais e profissionais. Para Maslow o ser humano possui
varias necessidades e elas podem ser classificadas nos seguintes niveis: Necessidades fisiolégicas: se
relacionam com o biolégico do ser. Por exemplo: comer, descansar, respirar, manter relagdes sexuais,
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entre outras. Necessidades de seguranca: estdo relacionadas com as necessidades de sentir-se seguro. Por
exemplo: estabilidade no emprego, condi¢des seguras de trabalho.

Complementa ainda, as Necessidades sociais: necessidade de manter relagdes harmoniosas com outras
pessoas. Por exemplo: sentir-se parte de um grupo, receber afeto e carinho. Necessidades de estima:
reconhecimento proéprio e por parte dos outros das capacidades do ser. Por exemplo: promogdes,
feedbacks. E por fim, as Necessidades de auto realizagdo: localizada no topo da pirdmide das necessidades,
relaciona-se com o crescimento. Por exemplo: autonomia, independéncia e autocontrole. (ROBBINS,
2010),

Segundo Vergara (2003), as necessidades primarias sdo as fisiolégicas e as de seguranga, essas
necessidades dizem respeito a sobrevivéncia das pessoas e ainda, a necessidade de protegio contra
alguma ameacga real ou imagindria. J4 as necessidades secunddrias sdo as sociais, estima e de auto
realizacdo, que constituem o topo da pirdmide. Assim, os estudos de Maslow indicam que “para motivar
alguém é preciso saber em que nivel da hierarquia a pessoa se encontra no momento e focar a satisfacao
naquele nivel ou no patamar imediatamente superior”. (ROBBINS, 2005, p.133).

2.3.2 TEORIA DAS NECESSIDADES SOCIALMENTE ADQUIRIDAS - DAVID MCCLELLAND

A teoria das trés necessidades socialmente adquiridas originalmente desenvolvida por Davi Mcclelland
para explicar o comportamento humano, afirma que as pessoas desenvolvem ao longo de suas vidas trés
principais necessidades sociais, tais como: A necessidade de realizacdo, a necessidade de poder e a
necessidade de afiliacdo. (ROBBINS - 2010)

A necessidade de realizacdo é voltada para o sentimento de exceléncia, onde
todos os individuos vdo atrds de desafios de maior complexidade para
realizacdo, e ao realizarem esses desafios sentem-se realizados e felizes, sendo
movidos por forgas como: desejo de ser aprovado socialmente, desejo de status,
conhecimentos e habilidades Sdo pessoas “irriquietas”, que na busca de
objetivos com riscos moderados, procuram sempre feedback de modo a medir
cada progresso e melhora no desempenho alcan¢ado. Essas pessoas modem ser
caracterizadas como fortemente motivadas ao sucesso e tendo a ser bem-
sucedidas como empreendedoras (FEIJO, 2015, p.3)

A necessidade de poder visa gerar impacto sobre outras pessoas, exercendo dominagao e carisma em suas
disposicdoes e comportamentos. Podendo valer do carisma (poder pessoal) ou da dominacgido (poder
institucional). O objetivo dessa necessidade é fazer com que os demais individuos ajam em conformidade
com os desejos da pessoa (que exerce poder) e também trazer para ela o sentimento de responsabilidade
por esses individuos. Sempre haverd uma busca constante da necessidade de poder pelo sentimento de
gerar impacto nos comportamentos e emog¢des das outras pessoas, uma vez que essa necessidade esta
ligada a atividades competitivas e ao interesse em atingir e manter prestigio e reputacdo

A necessidade de afiliacdo é associada ao sentimento de aceitacdo e amor pelos outros. Essa necessidade
busca manter bons relacionamentos com as outras pessoas, manter amizades solidas, estar préximo,
poder compartilhar suas alegrias ideias livremente. As pessoas orientadas por afiliagdo ou associagcdo
como também pode se chamar essa necessidade, tendem a trabalhar melhor em equipe e agir
amigavelmente na maioria da situacdo, mas em situa¢des ameacadoras podem atuar de forma defensiva
(FEIJO; LUNCKS; ROSA - 2015)

2.3.3 A TEORIA DOS DOIS FATORES DE HERZBERG: MOTIVACAO - HIGIENE

A teoria de dois fatores foi criada por Frederick Herzberg - psic6logo americano, ficou muito conhecida
por se tratar de motivagio e satisfacdo das pessoas. Foi feita uma grande contribuicdo para que fosse
estudado os fatores motivacionais e fatores higiénicos. Além disso, esta teoria ficou conhecida como
Teoria da Estrutura Dual. (SOUZA, 2014, p.10)

Fatores higiénicos sdo fatores que abrangem as condi¢cdes dentro da quais a empresa desempenha seu
trabalho, com essa condi¢do é dada situacdo da empresa, salario, condi¢cdes de trabalho e seguranca. Com
essa teoria, Herzberg conclui que o que causa insatisfacdo nos funcionarios sdo situagdo do ambiente de
trabalho. Fatores motivacionais ao trabalho sdo: realizacdo, reconhecimento da realizacido, desafios,
crescimento, esse fator foi criado para que o funcionario seja motivado. Foi feita uma grande verificacdo
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no decorrer desse estudo que fatores capazes de produzir satisfagio e motivagdo no trabalho sdo
independentes e distintos dos fatores que conduzem a insatisfacdo no seu local de trabalho. (ROBBINS,
2010)

Herzberg afirma que a motivacdo depende unicamente do trabalho em si, e ndo de recompensas que o
individuo pode receber de seu gestor, ou seja, abrange todos os beneficios oferecidos pela empresa como o
ambiente de trabalho, salarios, prémios, isso tudo pode gerar satisfacdo aos colaboradores, mas nio
motivacao.

Ja os fatores motivacionais sio intrinsecos. Para Vergara (2003), dizem respeito aos sentimentos de auto
realizacdo, reconhecimento, oportunidade de progresso profissional, mudando o quadro de ndo satisfeito
para satisfeito.

2.3.4 TEORIA DA EXPECTATIVA - VICTOR H. VROOM

Entre as teorias que tém por objetivo explicar as motivagdes humanas, tem-se a Teoria das Expectativas.
Esta teoria foi elaborada por Victor Harold Vroom, professor de administracio de empresas na Yale
schoolof Management e psicélogo.

A teoria da expectativa estabelece que quando o individuo acredita que ao realizar determinado esforco o
resultado serd positivo e ele ira ser recompensado por aquilo, 0 mesmo se sentird mais motivado a
desenvolver uma atividade.

Vroom usa trés variaveis para explicar que o comportamento resulta de escolhas sensatas entre
alternativas, sdo elas: Expectativa: acredita-se que um esfor¢o maior resultara no desempenho desejado
pelo individuo. Instrumentalidade: o desempenho serd maior quando houver uma recompensa, seja ela
um aumento salarial, promo¢do ou senso de realizacdo. Quando a recompensa, independente do
desempenho for a mesma, a instrumentalidade sera baixa. Valéncia: é a importancia atribuida as
recompensas. Representa o quanto determinado desejo pode influenciar na motivagdo do individuo. Para
Vroom, a for¢a motivacional equivale ao produto Expectativa x Instrumentalidade x Valéncia.

A partir da teoria da expectativa pode-se entender por que muitos individuos ndo se sentem motivados em
suas atividades e fazem apenas o necessdrio. Relacionando ao estudo sobre perfil motivacional e
satisfatério dos académicos de Ciéncias Contabeis da Escola de Gestido e Negécios da Pontificia
Universidade Catélica de Goids, compreende-se a razdo de alguns alunos se esforgarem mais, enquanto
outros cumprem apenas com as obrigacdes basicas do meio universitario. (SOTILLE, 2015)

2.3.5 TEORIA DA EQUIDADE - J. STACY ADAMS E G. C. HOMANS

A teoria da equidade foi criada no ano 1960 por J. Stacy Adams. Esta teoria surgiu a parte da necessidade
de haver equidade dentro da organizacdo, sendo este elemento de grande importancia dentro das mesmas
por surte impacto na motivacdo das pessoas no seu local de trabalho. (MORAES 2007).

Segundo Robbins (2010 p. 196), ” o nivel de motivagdo varia tanto entre os individuos quanto em apenas
um Unico individuo em diferentes momentos “. Em muitas das organiza¢des muitos funciondarios se sente
desmotivado com o seu trabalho, e para um funcionario manter-se dentro de um conjunto onde poucos
participavam é um aspecto altamente motivador e incentivador.

A teoria da equidade foi criada com o objetivo de cada um possa ter os seus direitos, ou um critério de
julgamento legal e imparcial. Deste modo, a teoria defende a ideia de que o individuo adquira direitos
justos no seu local de trabalho. (ROBBINS 2010)

3. METODOLOGIA

Este estudo tem carater de pesquisa aplicada, no que se refere ao objetivo e a utilizagcdo de seus frutos, por
se tratar de uma pesquisa em que os resultados sio voltados a aplicacdo pratica.

Foi desenvolvida, inicialmente, pela revisdo tedrica, a qual possibilita uma maior compreensdo dos
conceitos referentes aos temas abordados. Tem como caracteristica a pesquisa exploratéria descritiva com
analise qualitativa. Utilizou-se a abordagem aos alunos da Pontificia Universidade Catélica de Goias, da
Escola de Gestdo e Negocios, do curso de Ciéncias Contabeis do 4° ao 8° periodo do turno matutino por
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meio de questionarios fisicos e virtuais, com a finalidade de obter informacdes a serem analisadas e
concluidas para, desta forma, poder destacar o perfil motivacional dos académicos.

A populagdo de alunos utilizada na pesquisa é de 115 (CENTO E QUINZE) sendo a amostra estabelecida
com base em dados estatisticos averiguando a aplicacdo de questionarios nos alunos obteve -se 95%
confianga sendo que a margem de erro é de 5% - com o propdsito de quantificar o perfil, avaliacdo e
motivacdo dos alunos, atingindo um total de 95 (noventa e cinto) alunos.

As ferramentas utilizadas foram: questiondrios (fisicos e virtuais) e entrevistas. Os questiondrios
aplicados, tiveram em primeiro momento o levantamento de informacgdes pessoais (sexo, estado civil,
idade), profissionais (se trabalha, remuneragido) e académicas (periodo e turno em que estuda); e,
posteriormente, informacgdes sobre os fatores que influenciaram a escolha do curso e da universidade,
assim como, os fatores que os motivam a continuar no curso e na universidade, e o quio satisfeitos se
sentem com a infraestrutura e servicos disponibilizados pela universidade. E, por fim, a auto avaliacao.

Juntamente com o questionario, realizou-se uma entrevista com o professor, ex-diretor do curso de
Ciéncias Contabeis e, atualmente, coordenador da disciplina de Gestdo Empresarial, e também uma
entrevista com o coordenador do curso de Ciéncias Contabeis e professor a disciplina de Contabilidade
Empresarial - Alexandre Paranaiba O que contribuiu significativamente para a presente pesquisa.

Por fim, ap6s tabulagdo dos dados coletados, expdem-se em graficos e faz-se a analise dos, e ao final
repassa-se os resultados aos responsaveis pela Escola de Gestdo e Negécios e pelo curso de Ciéncias
Contabeis, com o intuito de melhorar os pontos que causam insatisfacdo e desmotivagdo nos académicos,
para que assim seja atingido um melhor desempenho.

4. RESULTADOS: COLETA E ANALISE DE DADOS
4.1 COLETA DE DADOS

As respostas dos questionarios aplicados, revelam um perfil do académico de Ciéncias Contabeis do 4° ao
8° periodo do turno matutino que, 63,3% sdo do sexo feminino e 33,7% do sexo masculino, quanto ao
estado civil, a maioria sdo solteiros (84,2%), apenas 11,6% sdo casados, ficando o restante para:
divorciado (3,2%) e Unido Estavel (1,1%). Com uma renda familiar destacada entre 3 a 4 salarios minimos,
o que representa 30,5% das respostas, observa-se que 54,7% do total de alunos questionados trabalham, e
destes apenas 7,4% atuam na area de Contabeis. As idades dos 95 alunos variam entre 19 anos e 31 +,
sendo que 61,1% tem idade entre 20 e 25 anos. Os questionarios também revelam:

Figura 1: Razdes para escolher o curso de ciencias contabeis

Assinale a principal razao gue o levou a escolher esse curso

a5 ra et

OSIas

@ Facilidade de ingresso
@ Remuneracdo da darea
Status do Curso
@ Atua na drea de estudo
@ Coube a situacio orcamentaria
@ Gosto pela dres / profiss&o
@ Exigéncia dos Pais

Conforme figura 1: Para os alunos questionados, a principal razio pela qual os levaram a escolha do curso
de Ciéncias Contabeis foi a seguinte: gosto pela area com 43,2%, seguido por 13,7% que relatam ter sido
por facilidade de ingresso, assim como também a remuneracdo da drea obteve a mesma porcentagem de
13,7%. Fato interessante é que 12,6% escolheram este curso por exigéncia dos pais.
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Outra questao trabalhada refere-se ao conhecimento do aluno sobre projetos de pesquisa e extensdo que a
instituicdo oferece e 73,7% tem essa informacdo e 26,3 ndo conhece. Isto é bem satisfatdrio, porem se faz
necessario que a instituicdo tenha mais investimentos em divulga¢io para que se atinja uma porcentagem
maior deste aspecto.

Ao solicitar que o aluno transmitisse seu de concordancia conforme sua concepg¢ao de curso superior ideal
dentro de uma escada de 1 a 5 sendo 1 para descordo totalmente e 5 para concordo totalmente, obteve-se
as seguintes respostas:

69,5% de alunos que concordam totalmente a respeito de que um bom curso superior transmite
informacdes.

52, 6% concordam totalmente que o curso superior prepara para o mercado de trabalho;

35,8% dos alunos avaliaram em 4, onde 1 é descordo totalmente e 5 para concordo totalmente, e 29,5%
concordaram totalmente sobre a qualidade da didatica dos professores.

Quanto ao grau de satisfagcdo pessoal e o aspecto motivacional dos alunos pediu-se uma pontuacdo de 0 a
10, onde obteve-se as seguintes respostas: Grau de motivacdo para prosseguir os estudos - em sua
maioria 22,1% pontuaram 8 em uma escala de 0 a 10. Percebe-se que no somatdrio de notas 7 a 10 tem-se
um total de 67,3% o que indica significativa motivacdo dos alunos.

Assim como também para seu autoavaliacdo no que se refere ao desempenho no curso até o presente
momento, a pontuagdo 8 predominou com um percentual de 24,2%.

Figura 2: Grau de motivacdo pessoal
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Figura 3: Nota para o curso
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A figura 3 relata a nota que os alunos atribuem ao curso de ciéncias contdbeis. Dos 95 alunos que
responderam os questiondrios, em sua maioria (25,3%) atribuiram nota 7, em seguida obteve-se de 15,8%
uma nota 8. A nota 5 ficou entre as 3 primeiras com um percentual de 13,7%.

Figura 4: Corpo docente

O corpo docente, pontue de 0 a 10.
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A figura 4 representa a questao que se refere ao corpo docente, a qual se solicitava uma pontuacio de 0 a
10 para o corpo docente. Assim como a nota do curso, os alunos pontuaram em sua maioria, sendo 17,9%
em 7 o corpo docente, seguido de um empate para a pontuag¢do 6 e 8 com uma porcentagem de 16,8%

A pesquisa procurou analisar as propostas sugeridas pelos proprios alunos quanto a possiveis melhorias
capazes de aumentar sua motivacdo e experiéncia no meio académico e pessoal. As propostas foram
descritas de acordo com as respostas de cada aluno: “Minha motivagdo estd ligada a experiéncia
académica, pois gosto muito do curso”; "até momento tem sido satisfatoria, e continuo motivada para a
conclusdo”; "Conhecimento na area contabil e vivéncia em territério internacional, gragas ao intercambio
na universidade de Coimbra em Portugal. A motivacdo estd relacionada as necessidades financeiras da

familia, para ter um futuro melhor".

Ao analisar as propostas dos alunos as questdes persistentes que mais se repetem sio quanto ao quadro
de professores, mudancas na dinamica e metodologia nas aulas. Em seguida as questdes sobre utilizar
mais aulas praticas no curso, e maior realizacdo de pesquisa cientifica na universidade, foram os temas
mais abordados pelos alunos.

Por fim, questionou-se sobre sua motivagdo e a intencdo em fazer pds graduagdo, 85,3% dos alunos
pesquisados responderam ter interesse. Porém, ao perguntar se tinham interesse em realiza-la na PUC,
55,8% responderam que nao fariam sua pés-graduagio na instituigdo PUC - GO. O que sugere uma melhor
reavaliacdo dos responsaveis pela instituicio a respeito da falta de motivacdo dos alunos para com a
universidade.

4.2 ENTREVISTA COM O PROFESSOR DE CIENCIAS CONTABEIS GESTAO EMPRESARIAL

Na perspectiva de ampliar a coleta de dados e buscar na voz de professores sua visdo sobre a tematica em
questao, realizou-se uma entrevista com um professor ex-diretor do curso de Ciéncias Contabeis e hoje
coordena a disciplina de Gestdo Empresarial. Quando questionado sobre o tema de motivacao dos alunos,
o professor afirmou que:

Primeiramente eu gostaria de deixar evidenciado que uma das motivagdes dos
alunos virem fazer o curso de ciéncias contabeis é porque eles sabem que o
mercado esta aberto principalmente para quem faz essa area de contabilidade
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que é mais especifica, regulamentada por lei e exige que a pessoa tenha passado
pelo curso e que tenha registro no conselho (CRC). (Prof. Manoel Barbosa
Gomes, em entrevista)

Quando questionado sobre a profissdo do contador e as perspectivas de desenvolvimento do seu trabalho,

o professor responde que:

0 ambiente para o profissional de contdbeis dada a execu¢do dos servigos faz
com que sempre ele ache um espaco, pois toda e qualquer empresa quando ele
chega sempre estd precisando de alguém que trabalhe com controle, e mesmo
que ndo seja necessariamente a area contabil de registro e langamento das
operacoes, ele pode trabalhar em outros setores estratégicos que a
contabilidade apoia, tendo a certeza dos resultados que ele pode obter se
estiver fazendo o curso de contibeis, podendo também quando sair da
universidade atuar como profissional liberal. (Prof. Manoel Barbosa Gomes, em
entrevista)

Sobre o curso de Ciéncias Contabeis o professor ressalta que:

E essa perspectiva, que eu vejo dos alunos interessados pelo curso de ciéncias
contabeis da Pontificia Universidade Catédlica de Goias, sabendo que aqui vai se
tornar um verdadeiro profissional, e vai se tornar reconhecido e apreciado no
mercado. E mesmo com o cendrio econdmico ndo favoravel no momento, a
Universidade Catélica investe pesado nos cursos, em especial ela investe
bastante no curso de ciéncias contdbeis dada a magnitude que o curso
representa para o mercado de trabalho, e o profissional que ela forma nesses
quatro anos de graduacdo, totalmente capacitado e com uma bagagem
gigantesca para atender toda uma sociedade com seu trabalho. (Prof. Manoel
Barbosa Gomes, em entrevista)

4.3 ENTREVISTA COM O COORDENADOR DO CURSO

Afim de obter mais opinides sobre a motivacdo dos alunos, realizou-se também uma entrevista com o
coordenador do curso de Ciéncias Contdbeis e professor da disciplina de Contabilidade Empresarial -

Alexandre Paranaiba

Quando questionado sobre o tema de motivagdo dos alunos, o professor afirmou que:

A questdo do perfil motivacional dos alunos eu entendo de algumas formas,
primeiro a escolha da Pontificia Universidade Catélica é pelo nome, por ser a
pioneira instituicdo que teve o curso aqui no Estado(...) o aluno ter escolhido o
curso de ciéncias contabeis alguns fatores podem ser considerados, primeiro
pelo fator de familia, alguém da familia trabalha com a profissdo contabil ou
algum conhecido trabalha com a contabilidade e consequentemente informa as
vantagens do curso para esta pessoa. Ou entdo existe uma situacdo em a pessoa
pesquisou e teve vontade de aprender um pouco mais sobre contabilidade. E
uma profissdo que estd em alta no Brasil, ela tem demanda, entdo as pessoas
que estudam e fazem o curso de graduacdo em ciéncias contdbeis e que ja esta
se graduando ela ja tem um mercado de trabalho para poder atuar.

Sobre o que o aluno de graduacio pode esperar da profissdo contabil, visto que ja foi dito que a demanda é
certa por esse profissional o coordenador/professor ressalta que:

O conselho federal de contabilidade estima que tem uma defasagem de 500 mil
profissionais no Brasil, entdo na atualidade precisamos suprir essa quantidade
de profissionais. Além disso a area contabil ndo é bem especifica e exclusiva
para a contabilidade da empresa, ele também pode trabalhar em outras areas
como auditoria, pericia, fazer consultoria na &area de financas, area de
planejamento tributario e financeiro, e isso auxilia bastante o aluno para
quando sair ele ter um campo mais vasto ou um maior campo de trabalho na
sua profissao.
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Quanto a como a Universidade se posiciona quanto a sua mensalidade visto que no cenario econémico os
estudantes optam por pagar menos em um curso de graduagao:

A instituicdo ela trabalha diretamente com esse pensamento, do como atrair o
aluno, inclusive nés temos um quantitativo de bolsas consideravel, entdo sdo
poucos discentes que ndo possuem nenhum tipo de beneficio, entdo os nossos
discentes ou possuem o beneficio do vestibular social, ou bolsa Ovg quando nao
em conjunto, ou possuem o Fies, ou possuem o Pra Valer, ou o Prouni podendo
ainda possuir algum outro tipo de beneficio, seja ele para ter desconto em sua
mensalidade, seja ele para financiamento da sua mensalidade para pagamento
apods sua formatura e da conclusdo de seu curso. Entdo a instituicdo sempre
procurou e sempre tomou cuidado em relacdo a atender essa demanda, a crise
existe, a crise estd em nossa sociedade, ndo é uma crise da instituicdo e nos
temos trabalhado bastante, tido grande resultado na questdo de retorno de
alunos, que anteriormente tinham desistido por algum motivo e estdo
retornando para instituicdo, entdo é uma situacdo de mercado e ndo uma
situagdo da instituigio.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir dos dados coletados e analisados percebe-se que nos estudos desenvolvidos por Bergamini
(2018), as necessidades sdo socialmente adquiridas podendo ser aprendidas, aperfeicoadas ou ensinadas,
possibilitando aos individuos uma melhoria em suas caracteristicas e habilidades. Importante salientar
que as necessidades variam de pessoa para pessoa, das fisiolégicas até a autorrealizagdo (MASLOW) com o
higiénicas até motivacionais (HERZBERG) se apresentando como motivacdo para realizacdo, afiliagdo ou
poder (McClelland), dentre outras teorias motivacionais.

Assim, pode-se afirmar as necessidades dos alunos que os motiva através da realizacdo de um curso
superior e a possibilidade concreta de crescer, ganhar mais, ocupar cargos de destaque e manter relagdes
sociais que o projete na sociedade.

Estudos revelam que o contador “exerce uma importante func¢do no mercado de trabalho, seja na iniciativa
privada ou na carreira publica, pode deter influéncia nas fun¢des econdmicas, administrativas e gerenciais
que estio intimamente ligadas a sustentabilidade e competitividade” (FEIJO, ROSA, 2018). Assim,
conhecer as necessidades dos alunos e identificar o perfil profissional e motivacional torna-se
fundamental para direcionar adequadamente o contador no ambiente de trabalho, visando manté-lo
motivado e consequentemente mais produtivo e eficiente.

Observando os graficos nota-se que o principal motivo pela escolha do curso de Ciéncias Contabeis pelos
académicos consultados foi o gosto pela area - 43,2%, demonstrando, assim, o sentimento de
autorrealizacdo ao ingressar em um cendrio académico em que se sentem confiantes para atuar
profissionalmente.

Quando questionados sobre qual o grau de motivagio para prosseguir no curso, os académicos revelam-se
com alto nivel de motivacdo. Visto que 26,3% afirma que, numa escala de 0 a 10, se sentem motivados em
8.

Em relacdo a nota dada para o curso e para o corpo docente, pode-se perceber uma leve insatisfacao.
Tendo em vista que a maioria deu nota 7, considera-se que os académicos concordam que é um curso
mediano. A pesquisa revela que estes pontos precisam de uma maior atengdo para que se entenda o
motivo da nota pouco acima da média, que na escala de 0 a 10 seria 5.

Na opinido dos académicos, para melhorar a experiéncia académica e a motivacdo para concluir o curso,
faz-se necessario a atualizacdo do quadro de professores e mudancas nas dindmicas e metodologias
utilizadas nas salas de aula.

Importante se faz registrar que o trabalho ndo acabou tendo em vista a necessidade de novas pesquisas
como forma de manter um campo de didlogo permanente com os alunos fazendo com que a instituicdo
inclua esses dados em seus projeto de gestdo académica.
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Capitulo 12

Diagnostico de métodos de trabalho: Analise de uma
unidade administrativa universitaria

Daniel Teotonio do Nascimento
Adriana Sousa Lima
Claudio Antonio Rojo

Resumo: O objetivo deste relato é ressaltar a importancia da identificacio de
mecanismos de trabalho em pequenas unidades administrativas. Pretendeu-se indicar a
metodologia mais adequada para a modelagem e mapeamento dos processos de
trabalho, quando as organiza¢des nao estivessem estruturadas dentro do conceito de
Gestdo de Processos. Como referencial, recorreu-se a algumas abordagens que podem
auxiliar os consultores em diagndstico situacional. Também foi foco o mapeamento de
processos, com suas técnicas e principais ferramentas. A pesquisa foi caracterizada
como estudo de caso e adotou as técnicas de andlise documental e bibliografica,
entrevista e observacao pessoal. Constatou, mediante a aplicagdo da metodologia de
mapeamento de processos de Oliveira (2007), que a unidade administrativa investigada
ndo possuia seus processos e subprocessos institucionalizados, e que grande parte do
conhecimento, quanto as rotinas processuais, eram tacitas, estando centralizadas em
apenas uma servidora. Mediante essa constatagdo, realizou-se a modelagem de processo
Modelo AS IS, retratando a realidade dos procedimentos atuais. Como proposta de
intervencao, sugeriu-se a unidade administrativa o remapeamento dos subprocessos,
utilizando o modelo TO-BE, entrando em consenso com todos os atores envolvidos e
validando o novo fluxo. Ademais, recomendou-se a organizacao a institucionalizacao

deste novo método de trabalho, registrando-o por meio de fluxogramas e manuais.

Palavras-chave: Processos. Mapeamento. Fluxogramas. Formularios. Manuais.
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1 INTRODUCAO

Nota-se, nos dltimos anos, uma maior aproximacdo e cooperag¢do entre as universidades e as organizacoes.
As universidades tém incentivado seus discentes quanto a importancia de sua participagio no
desenvolvimento social e econdmico de suas regides. Concomitantemente, as organizac¢des, sejam publicas
ou privadas, buscam novas alternativas para adequar suas rotinas administrativas para esta Era do
Conhecimento. Assim, cooperagdes entre universidades e organizacdes hoje representam uma
necessidade destes agentes, visando garantir seu futuro, bem como potencializar conhecimentos e
capacita¢des, ambos cada vez mais complexos (Cruz & Segatto, 2009).

Nesse contexto, o conhecimento tem adquirido um papel de destaque nos processos organizacionais,
passando a ser um recurso mais valioso e competitivo. Normalmente estd embutido na mente dos
profissionais que dominam determinados processos e tarefas. A extragdo desse conhecimento, de tacito
para explicito, é de suma importancia para a sustentabilidade e continuidade das organizacoes.

Para Nonaka (1991), o conhecimento técito é altamente pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta sua
transmissdo e compartilhamento. E composto por palpites subjetivos, insights, intui¢cdes, valores e
experiéncias. Por outro lado, o conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e niimeros, sendo
facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos, féormulas cientificas, principios
universais, especificacdes e manuais. O conhecimento explicito pode ser imediatamente transmitido, tanto
formalmente quanto sistematicamente, entre individuos (Nonaka & Konno, 1998).

Em fun¢do do acimulo de expertise, que em muitas situa¢cdes estd em poder de apenas alguns
profissionais nas organizacgoes, é primordial a realizacdo de diagndsticos e andlises organizacionais, que
objetivem a padronizacdo e normatizacao de fluxos de trabalho, permitindo a capacitacdo dos demais
colaboradores.

Cury (2005) destaca a importdncia da analise administrativa para todas as organiza¢des privadas e
publicas, pois trata-se de um processo de trabalho dindmico, com o objetivo de efetuar diagndsticos
situacionais e estudar solu¢des integradas para problemas administrativos. Envolve, portanto, a
responsabilidade basica de planejar as mudangas, aperfeicoando o clima e a estrutura organizacional,
assim como os processos e os métodos de trabalho.

Com foco nos resultados efetivos, o controle social tem for¢cado as organizagdes publicas a apresentarem
os resultados de suas agdes para a sociedade. Dessa forma, as universidades tém buscado aliancas
estratégias, que as auxiliem a atingir suas metas, visando um reconhecimento e aprovacdo por parte da
sociedade.

Assim, considerando a importancia da celebracdo de parcerias para as organizagdes publicas,
principalmente as universidades, este estudo realizou uma pesquisa, com diagndstico e proposta de
intervencao na Unidade de Convénios da Universidade Do Parand, denominada de Universidade Alfa para
efeitos de anonimato.

Aplicado o diagnostico organizacional inicial na Unidade de Convénios, verificou-se que seu principal
problema estava na falta de padronizacdo do fluxo de trabalho, sem institucionalizacdo e sem registro.
Ademais, ndo havia manual de procedimentos ou cartilha explicativa para a comunidade externa. Notou-se
que a melhoria desse processo organizacional permitiria a universidade uma maior possibilidade na
obtencdo de recursos econdmicos e financeiros, dinamizando significativamente suas atividades de

Ensino, Pesquisa e Extensao.

A partir dessas consideracdes, pretende-se responder, neste estudo, sob o arcabougo conceitual dos
Métodos e Processos Administrativos, a seguinte pergunta da pesquisa: Que acdes podem ser
implementadas por pequenas unidades administrativas, visando melhorias em seus processos e métodos
de trabalho?

0 presente relato esta estruturado em cinco sessdes. A proxima secido é a apresentacido da fundamentagédo
tedrica que deu suporte ao estudo. Subsequentemente, consta a metodologia utilizada no desenvolvimento
do estudo, terceira secdo. A quarta se¢do apresenta a analise dos resultados obtidos e, por fim, a dltima, as
consideracdes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo trata do referencial tedrico associado aos temas da presente pesquisa. Assim, é apresentada,
num primeiro momento, a conceituacdo da Andlise e Consultoria Organizacional, examinando e
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detalhando as principais metodologias que auxiliam no mapeamento de processos e métodos de trabalho.
Em seguida, sdo descritas as defini¢des, técnicas e ferramentas do mapeamento de processos.

2.1 ANALISE E CONSULTORIA ORGANIZACIONAL

Em virtude do acirramento da competitividade e da escassez de recursos, as organizagdes sdo forcadas a
buscar um continuo aprimoramento em seus processos administrativos, nio sendo diferente essa
realidade para as instituicdes publicas. Assim, a andlise administrativa, por meio de consultoria
organizacional, surge como uma das formas encontradas pelas empresas para se atualizarem.

Segundo Silva Junior et al. (2011), a consultoria possibilita, portanto, o aprendizado de novas praticas e
formas de trabalhar, através da interagdo com o consultor, possibilitando ganhos a organizacio e aos
individuos que estdo envolvidos diretamente com o processo de intervengio.

Normalmente, em uma consultoria organizacional, existem algumas etapas claras de acdo. Entre elas a
investigacdo ou levantamento de informagoes, a identificagdo ou constatacdo de causas, o estudo de
alternativas viaveis e a proposicao de solugdes.

A consultoria esteve presente desde o inicio dos tempos. As sociedades humanas sempre identificaram
membros que prestavam aconselhamento nos lugares onde viviam, e as pessoas se ajudavam
mutuamente. Porém, foi a partir da Revolucdo Industrial, com as incertezas do ambiente, que as empresas
passaram a buscar auxilio, visando aprimorar seus processos. A consultoria ampliou sua atuac¢io a partir
dos anos 1960. Porém, s6 por volta de 1980, com o aumento e crescimento das empresas e de seus
parques industriais, foi quando, realmente, tornou-se necessaria enquanto ferramenta para enfrentar a
globalizacdo e um novo cendrio brasileiro e internacional, muito mais competitivo, exigindo velocidade e
inovacdo (SEBRAE, 2012).

Nesse dinamismo atual tornou-se imprescindivel para as organiza¢des a busca por melhores praticas, seja
por meio de benchmarking ou de assisténcia de profissionais capacitados.

2.2 METODOLOGIAS QUE AUXILIAM NO MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Na Literatura, ha varias metodologias para diagndstico, modelagem e mapeamento de processos. Dentre
elas, este estudo enfocou e detalhou as metodologias demonstradas no Quadro 1, abaixo.

Quadro 1 - Metodologias que auxiliam no Mapeamento de Processos

Metodologia Autores

Andlise Administrativa CURY (2005)
Modelagem e Mapeamento OLIVEIRA (2007)
Diagnéstico e Mapeamento SILVA (2011)
Business Process Management -BPM BPM (2014)

Fonte: Elaborado pelos autores

2.3 METODOLOGIA DE CURY (2005) - ANALISE ADMINISTRATIVA

Para Cury (2005) a andlise administrativa se desdobra em dois momentos distintos. Em um primeiro
momento, é realizado um diagnéstico situacional das causas, buscando identificar ndo s6 o clima e a
estrutura da organizagdo, mas também seus métodos e processos de trabalho. Pode ser alcancado por
meio de levantamento de dados e a critica desses respectivos dados. O segundo momento envolve a
intervencdo planejada, incluindo o estudo das solugdes dos problemas, e sua respectiva critica. Além disso,
abrange o planejamento da mudanca, implantacio e controle de resultados, conforme Quadro 2.

Convém esclarecer que esses momentos sao independentes, podendo haver superposicdo das fases. A
intensidade das analises dependera do escopo da consultoria, podendo inclusive finaliza-la na etapa 4 da
metodologia (Critica do Planejamento), deixando sob a responsabilidade da prépria organizacdo a
implantacdo e controle dos resultados.
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Quadro 2 - Pontos fundamentais de analise administrativa

PROCESSOS INPUTS METODOLOGIA ‘ OUTPUTS ‘
Anélise ) 1. Levantamento n
Administrativa Revisdo da Literatura
Questionarios
Entrevistas
Arc 4 DIAGNOSTICO [ <
. : Observagio pessoal
1. CONDICOES OTIMAS SITUACIONAL ¢do p
Apoio da administragdo | DAS CAUSAS 2. Critica do Levantamento
estratégica, inclusive e s
definindo o5 objetivos da ] Identificacdo dos problemas
mudanca Enfoque sistema aberto
Perspectiva  global  da Elaboracdo dos IEX da situagdo
empresa encontrada
Integracdo necessidade 3. Planejamento da Solugdo
individuo x organizagdo — = . L
Elaboracdo Plano Ideal de
Enfocar organizacdo como Funcionamento
sistema aberto
Nova estrutura
Novos métodos e processos de | Aperfeicoamento de
ESTUDO pA Ltrabalho processos e métodos de
SOLUCAO DOS L ] i trabalho, de estrutura e
PROB%EMAS Organizagdo mais saudavel do clima organizacional,
Elaboragfo de IEX retratando a | envolvendo,
proposta subsidiariamente:
4. Critica do Planejamento Organogramas
Negociagdo com os usudrios Layouts
. e S IEX
2. DIFICULDADES BASICAS: Avaliagdo Sistémica
. ., — Avaliagdo por analistas nio Fluxogramas
Envolvimento positivo envolvidos /IEX / Revisdo IEX ™ -
publico interno Formularios
Tempo razoavel de & iyl Programas de
interven¢ao Execugdo plano tragado Treinamento
Atingir a  cultura da Riscos a considerar Quadro de pessoal
organizacdo, introduzindo as n L Impl ~
. plantagdo de novas
mudangas necessarias. Fatores basicos tecnologias (TQM, ABC,
Estratégia de execugdo do | APO, etc)
plano
PLANEJAMENTO
E IMPLENTACAO [k Controle dos Resultados
DAS MUDANCAS Fases testes definitivo do plano
Como programar a fase
Indicadores de aprovacido do
= plano

Fonte: Cury (2005)

Destaca-se, também, a importancia das ferramentas de levantamento de dados. A revisdo da literatura
permite conhecer a atividade-fim da organizacdo ou da unidade escolhida, facilitando o entendimento dos
ambientes interno e externo, nos quais estd contextualizada a organizagdo. O questiondrio é de grande
utilidade para coleta de informacgao, pois normalmente nao é possivel entrevistar todos os envolvidos no
processo. Ja a entrevista, segundo Oliveira (2000), possibilita estabelecer um didlogo entre o consultor e o
entrevistado, visando detectar um determinado problema ou fendmeno. Quanto a observacdo pessoal,
esse método permite comparar as informacdes da revisdo literaria, questionarios e entrevistas com a
realidade.
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2.4 METODOLOGIA OLIVEIRA (2007) - MODELAGEM E MAPEAMENTO

A metodologia desenvolvida por Oliveira (2007) é dividida em trés fases. A preparacdo do ambiente para
modelagem; a descri¢do de processos de negocios; e o aperfeicoamento dos processos de negocios, como
mostra a Figura 1.

FIGURA 1 - Metodologia de mapeamento de processos

T
[ =]

Preparar Ambiente
para Modelagem

Descrever Processos
De Negdcio “As-Is™

=

Aperfeigoar Processos
de Negdcio “To-Be”

|

-
Fonte: Oliveira (2007)

Cada uma dessas trés fases é composta por etapas, que deverdo ser seguidas para a construcdo do modelo
de processos atual e futuro. Entende-se, nesta metodologia, modelagem de processos como sinénimo de
mapeamento de processos. Ou seja, € utilizada para a melhoria de métodos de trabalho ja existentes, ou
para a implantacdo de novos fluxos de trabalho.

A primeira fase busca a conscientizacdo e conhecimento, por parte da organizacgao, de todo o trabalho a ser
desenvolvido para a modelagem dos processos. Sdo realizadas reunioes, escolhidos os usuarios para as
entrevistas, apresentados o método de trabalho e o local para a realizacdo das atividades de modelagem.

A segunda fase tem como finalidade o levantamento das informag¢des para modelar o conhecimento
contido nos processos atuais. E dividida em quatro etapas, conforme apresentado na Figura 2.

FIGURA 2 - Fluxo de atividades: Mapeamento As-Is

. Descreveros .
Identificar e Pr0Cessos Revisar Homologar
Detalhar os As-ls artefatos As- Artefatos As-
Processos As-Is identificados Is gerados Is Gerados

Fonte: Oliveira (2007)
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Portanto, o Mapeamento As-is é o levantamento e documentagdo da situagdo atual, enquanto que o
Mapeamento To-be é a discussdo, definicdo e documentacgdo da situagao futura do processo.

Nesse sentido, a terceira fase tem como objetivo definir a decisdo a ser tomada em relacdo aos processos
identificados durante o Mapeamento As-Is, quanto as suas principais caracteristicas, deficiéncias, etc. Essa
fase também é dividida em quatro etapas, de acordo com a Figura 3.
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FIGURA 3 - Fluxo de atividades: Mapeamento To-Be

|dentificare ‘
Descrever os Revisar
PD etalhar os Processos To- artefatos Homologar
rocessosa Be identificados To-Be Artefatos To-Be
serem 0t|m|zados detalhados gerados Gerados

Fonte: Oliveira (2007)

2.5 METODOLOGIA DE SILVA (2011) - DIAGNOSTICO E MAPEAMENTO

Ja Silva (2011), indica a metodologia de diagndstico que desenvolveu a partir da conciliacdo de outras
metodologias, explicitadas por autores de livros, a exemplo de: Tenner and De Toro (1997), Sharp and
McDermott (2009), White and Miers (2008) ou de artigos - Ahoy (1999). O autor indica uma metodologia
composta por uma série de etapas, de maneira a se realizar um mapeamento completo e correto. Sua
metodologia apresenta ainda um carater sistematico, que deve ser seguida sempre que se pretende
mapear um processo. As etapas desta metodologia sdo: a) recolhimento de informacao e procedimentos
existentes; b) interacdo com os intervenientes nos processos; c) levantamento de documentos associados
aos processos; d) representacdo dos processos; €) validagio do mapeamento realizado; f) disponibilizacdo
dos fluxogramas online.

2.6 METODOLOGIA BUSINESS PROCESS MANAGEMENT (2014)

Para analisar a metodologia de diagndstico, mapeamento e remodelagem de processos, a Business Process
Management (BPM) - ou Gestdo de Processos de Negdcio -, é importante considerar uma visdo mais atual
de processo, como um conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada, visando como saida
um produto com valor para o cliente. BPM é um conjunto de técnicas para a melhoria continua e interativa
de todos os processos envolvidos na gestdo de uma organizagdo. Em anos recentes, as técnicas da BPM
tém ajudado a reduzir erros, diminuir custos e aumentar a produtividade nas organizagdes, que vao desde
empresas industriais para fornecedores de telecomunica¢des a empresas de seguros e organizagdes
governamentais (Omg, 2014).

As principais tarefas da Gestdo de Processos de Negdcio estdo ligadas a um ciclo de vida continuo, o qual
inclui: planejamento, analise, desenho e modelagem, implantacdo, monitoramento e controle, e
refinamento - ou melhoria continua dos processos de uma organizacdo. Em todas as suas etapas,
considera-se que a BPM pode fornecer resultados mais satisfatérios, caso utilize como base a Tecnologia
da Informacdo. Desta forma, a BPM é um campo multidisciplinar, que integra conhecimentos e praticas
que vém de disciplinas de Administracdo, Sistemas de Informac¢do e Engenharia de Software (Santos,
Santana & Alves, 2012).

Uma analise administrativa ou diagndstico organizacional, independentemente da metodologia aplicada,
tem um amplo campo de aplicacdes dentro das grandes organizacdes, podendo ser direcionada para:
aprovar uma estrutura organizacional, seja de uma empresa ou de uma unidade qualquer da organizagao;
implantar novas técnicas gerenciais; permitir uma reorganizacdo funcional; contribuir para a implantacdo
de praticas administrativas aperfeicoadas; redesenhar e/ou melhorar processos empresarias; e elaborar
e/ou rever instrumentos normativos diversos, como manuais, normas e instrug¢des (Cury, 2005).

Assim, neste contexto de aperfeicoamento constante dos processos organizacionais, a importancia das
parceiras interinstitucionais universidade-organizacdes se justifica no sentido de que as organizagdes,
normalmente, ndo dispéem de tempo para analisar seus proprios métodos e processos. Por outro lado, os
discentes das universidades nem sempre dispdem de local adequado para exercitar os ensinamentos
aprendidos em sala de aula.

Para Cruz e Segatto (2009), a cooperagdo universidade-organizagdes é caracterizada como um modelo de
arranjo interinstitucional entre organiza¢des de naturezas fundamentalmente distintas, que podem ter
finalidades diferentes e adotar formatos bastante diversos. Incluem-se, nesse conceito, desde interacdes
ténues e pouco comprometedoras - o oferecimento de estagios profissionalizantes, por exemplo -, até
vinculag¢des intensas e extensas, como grandes programas de pesquisa cooperativa.
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2.7 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Antes de explicitar a importancia e as vantagens do mapeamento de processos, é necessario indicar um
outro conceito atual de processo. Segundo o Guia referencial para gestdo de processos no Governo Federal
(2011) trata-se de um conjunto integrado e sincrénico de insumos, infraestruturas, regras e
transformacoes, que adiciona valor as pessoas que fazem uso dos produtos e/ou servigos gerados.

0 mapeamento de um processo é uma atividade intencional de formalizar rotinas, que normalmente ja sdo
realizadas de maneira informal. Apesar de parecer uma tarefa simples, essa acdo permite agregar um valor
altamente significativo ao produto final. Permite definir as especificacdes dos processos organizacionais,
de modo que fique claro “O qué?”, “Quando?”, “Onde?”, “Quem?” e como o trabalho é realizado.

Wesner, Hiatt e Trimble (1994) ja indicavam que um processo deve ser definido como uma ou mais tarefas
que transformam um conjunto de inputs em outputs especificos, para outra pessoa ou processo, através de
uma combinacdo de pessoas, procedimentos e ferramentas. O mapeamento de processos é uma técnica
para se colocar, em um diagrama, o processo de um setor, departamento ou organizag¢do, para orientacdo
em suas fases de avaliacdo, projeto e desenvolvimento (Cheung & Bal, 1998).

Os processos usualmente contém duplicacdes, ineficiéncias e desperdicio de trabalho, que podem ser
facilmente corrigidos quando estes estiverem documentados e entendidos. Tosta et al. (2013) defendem a
importancia do mapeamento dos processos para qualquer empresa, independentemente do ramo, pois,
uma vez mapeados, podem ser analisados visando a identificacdo de atividades, que poderido ser
realizadas de maneira mais adequada, ou seja, o mapeamento de processos auxilia no efetivo
conhecimento do negdécio da empresa, com detalhamento de todas as suas operacgdes e com a identificacdo
de possiveis gargalos.

Para que um consultor ou analista possa realizar atividades de mapeamento e analise dos processos para
posterior melhoria, em primeiro lugar, ele deve capturar informagdes. Existem varias técnicas para se
levantar essas informacdes, podendo ser utilizadas individualmente ou em combinagbes. Observagio
direta, entrevistas individuais, reunides estruturadas, brainstorming, 5W1H e questionarios estdo entre as
técnicas menos complexas.

E importante ainda observar que, diferentemente da Reengenharia, que apaga todos os processos e 0s
reiniciam desde zero, o Mapeamento de Processos, parte da observagdo dos processos e procedimentos
atualmente executados na organizacdo (As Is), analisa e estuda esses procedimentos para, em seguida, e
com o envolvimento de todos, redesenhar (To Be) os mesmos, segundo diretrizes expostas na estratégia
da organizacdo (Mello, Carvalho & Cavalcante, 2012).

Uma das ferramentas mais uteis no mapeamento de processos é o fluxograma, que permite visualizar com
clareza o fluxo de agoes, facilitando que o processo seja concluido com éxito. Oliveira (2000) ressalta que o
fluxograma, por meio de simbolos convencionais, representa de modo dinamico o fluxo ou a sequéncia
normal de trabalho.

7

Para a construcdo dos fluxogramas, a ferramenta Bizagi é uma das mais simples de se usar, além da
vantagem de utilizar o padrdao BPM. A Bizagi € uma ferramenta de software livre de BPMN, que dispde das
funcbes essenciais para o desenvolvimento de fluxogramas, atuando como ferramenta gerencial para a
modelagem de sistemas de gestdo dos mais diversos fins (Bizagi, 2014).

Nesse mesmo sentido, buscando uma padroniza¢do de atividades, Cury (2005) ressalta a importancia de
formuldrios para coleta, analise, processamento e dissemina¢do de dados. Para o autor, as organizag¢des
modernas, que dependem de processos otimizados de funcionamento, como condi¢io indispensavel para
sua sobrevivéncia e desenvolvimento, sentiram a necessidade de tratar da “papelada” com maior lucidez,
introduzindo métodos adequados de implantagio, supressdo e racionalizacdo de formularios. Essa acdo
possibilita reduzir custos operacionais e tornar mais simples os fluxos de trabalho e a manipulagdo de
informacoes.

Porém, para que os fluxos de trabalho mantenham sua uniformizacao, indica-se que o seu funcionamento
racional seja formalizado por meio de manuais de procedimentos. O Manual de Procedimentos representa
a etapa de documentacdo formal e orienta a acdo dos envolvidos no processo. Nele devem estar
representados, na forma escrita e grafica, todos os passos de execucdo do processo de trabalho
(GESPUBLICA, 2010).



Tépicos em Administracdo - Volume 23

3 METODOLOGIA

Nesta secdo serdo abordados os delineamentos metodoldgicos adotados nesta pesquisa, com destaque
para o tipo de estudo realizado, sua natureza, os instrumentos de coleta de informacdes e as técnicas de
analise e interpretacdo de dados.

Este estudo classifica-se como tedrico-empirico, pois agrega conhecimentos tedricos ao campo da
pesquisa, por meio da evidéncia empirica. Caracteriza-se também como estudo de caso, no qual Yin (2005)
o define como sendo uma estratégia de pesquisa que busca examinar um fenémeno dentro do seu
contexto, através de andlise mais profunda e apurada do acontecimento investigado.

Este estudo utilizou-se das pesquisas de campo, documental e bibliografica. Segundo Lakatos e Marconi
(1991), pesquisa de campo corresponde ao levantamento de dados no proéprio local onde os fendmenos
ocorrem - por isso a classificagdo deste estudo como pesquisa de campo. Os dados primarios foram
obtidos por entrevistas semiestruturadas, que serviram de roteiro para os autores, sendo registradas com
gravador e posteriormente transcritas. A entrevista foi concedida pela Assessora responsavel pelos
Convénios do 6rgao publico. As coletas dos dados ocorreram em reunides durante o ano de 2014 e 2015.

Ainda se obteve dados secundarios através de documentos disponibilizados pela institui¢do - em especial
os processos administrativos, nos quais consta o histérico das parcerias celebradas -, bem como
informacdes disponiveis no site da universidade. Ademais se atentou as normas e legislacoes pertinentes
ao processo de atividade investigado. Esta abordagem possibilitou o levantamento de dados com maior
riqueza de detalhes para posterior analise.

Os dados foram analisados e tratados com o que preconiza a andlise de contetido e triangulados entre
entrevista em profundidade, andlise documental e observacdo pessoal (Bardin, 2004; Stake, 2005).
Ressalta-se ainda que um dos autores desse estudo possui consideravel experiéncia na area de parcerias e
convénios interinstitucionais, o que facilitou a analise e a resposta a pergunta da pesquisa.

4 RESULTADOS OBTIDOS E ANALISE

Nesta sec¢do, sdo apresentados os resultados praticos e as analises observadas no diagnoéstico
organizacional, realizado em uma Unidade Administrativa da UNIVERSIDADE ALFA, a luz dos
ensinamentos indicados no referencial tedrico.

Primeiramente apresenta-se a organizacao, objeto de pesquisa, bem como as principais caracteristicas da
Unidade Administrativa estudada. Na sequéncia, é caracterizado o problema investigado, e por ultimo,
recomenda-se a aplicacdo da metodologia mais indicada e as propostas de soluc¢do.

4.1 PERFIL DA ORGANIZACAO E DA UNIDADE ADMINISTRATIVA - OBJETO DO ESTUDO

A Universidade Alfa conta com um total de 9.229 alunos nas 68 turmas de cursos de graduacdo, 28 cursos
de especializagdo com 551 alunos matriculados e 869 alunos nos 23 programas de mestrado e doutorado.

Por meio de entrevista e observacdo aos documentos da organizacdo, verificou-se que as atividades
relacionadas aos Convénios, como monitoramento dos editais, comunicac¢io internas aos coordenadores,
assisténcia para elaboracido dos planos de trabalhos, eram realizadas diretamente pela Universidade Alfa -
campus investigado -, sendo desempenhadas pela Assessoria - Unidade, ligada diretamente a Diretora
Geral do campus, sendo integrada formalmente por uma agente administrativa e um estagiario.

Primeiramente, antes do inicio dos trabalhos de consultoria, a serem realizados por um académico do
Mestrado Profissional de Administracdo, formalizou-se o interesse, sendo aprovado pela da Diretora Geral
do campus, estabelecendo, entdo, o objetivo da pesquisa, bem como, o prazo e a apresentacdo dos
resultados.

4.2 CARACTERIZAGCAO DO PROBLEMA ANALISADO

Realizado um diagnostico preliminar, por meio de entrevista com a responsavel pela unidade
administrativa, foi possivel identificar as principais funcbes e atividades desenvolvidas na unidade,
compreendendo a inter-relacdo dos macroprocessos existentes na estrutura do campus.
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Constatou-se que o problema da unidade administrativa est4 na falta de padronizacdo de seus fluxos de
trabalho, o que tem prejudicado a comunicagdo com os demais envolvidos nos processos, ocasionando
retrabalho, conflitos e lentiddo na celebracgdo de parcerias.

Muitas organizacdes vém tentando implantar a gestdo por processos em toda a sua estrutura. Notou-se
que nas institui¢des publicas, devido a burocracia (excesso de formalismo), ha uma morosidade na adogdo
desta modalidade de administragdo, prejudicando o desenvolvimento de unidades individuais, que
buscam melhorar seu fluxo de trabalho.

Dessa forma, faz-se necessaria a idealizacdo de uma metodologia simplificada, visando atender essas
unidades, mas que, a0 mesmo tempo, respeite a abordagem de processos e que sejam flexiveis para se
incorporarem, quando houver o mapeamento completo da organizacao.

Considerando as quatro metodologias apresentadas, que indicam os procedimentos para o mapeamento
de processos, percebeu-se como mais adequada, para este estudo, a metodologia proposta por Oliveira
(2007), sem descartar a utilizacdo dos métodos de levantamentos de dados, proposto na metodologia de
Cury (2005), que possibilita um recolhimento de informac¢des com mais riqueza de detalhes.

4.3. APLICACAO DA METODOLOGIA MAIS INDICADA

Aplicacdo da Metodologia de mapeamento de processos (Oliveira, 2007), consistindo em trés fases: Fase I
- Preparar o ambiente de modelagem; Fase Il - Descrever processos de negdcios As-Is; e Fase III -
Aperfeigoar processos de negdcios To-Be.

Fase 1 - Preparar o ambiente de modelagem

Foram realizadas reunides para o conhecimento de todos; escolhidos os usudrios para entrevista;
apresentado o método de trabalho e o local para realizacdo das atividades de mapeamento de processos.

Um dos primeiros passos a ser verificado em um diagnéstico organizacional, é a decomposicdo do
processo investigado em diferentes niveis de detalhamento, para entender as fun¢des pesquisadas tratam-
se de macroprocesso, processo, subprocesso, atividade ou tarefa. Macroprocesso envolve grandes
conjuntos de atividades por meio das quais as organizagdes cumprem a sua missdo, gerando valor para o
cliente. Processo é um conjunto de atividades inter-relacionadas que recebem insumos, agregando-lhe
valor e produzindo saidas para clientes internos e externos. Subprocesso é um conjunto de atividades
relacionadas, que executa uma parte especifica de um processo, dele recebendo insumos e para ele
enviando os seus produtos. Atividade é uma decomposicdo detalhada: sdo agdes que acontecem dentro de
um processo ou subprocesso para que ele funcione. E, por fim, tarefa é o menor elemento que compde um
processo, sendo o resultado da decomposi¢do das atividades em unidades.

Nesse sentido, as fungdes da unidade administrativa investigada enquadram-se em processo: recebe
determinadas a¢des, em seguida agrega valores especificos e técnicos, e finaliza o ciclo gerando outputs.
Foram diagnosticados cinco subprocessos, conforme Quadro 3, referente a celebracdo de parcerias.
Depois, foi proposto um conceito para cada subprocesso, considerando a inexisténcia de uma resolucio
interna, com o registro das devidas denominagdes.

Levando-se em conta de que 5 (cinco) subprocessos foram mapeados na unidade de convénios,
estabeleceu-se que o estudo se concentraria no subprocesso denominado: “Termo de Cooperagdo Técnico-
Financeira - SETI”. Para se chegar a esta decisdo, consideraram-se dois fatores criticos de preocupagao da
unidade: a) a maioria dos recursos financeiros da Universidade Alfa é oriunda dessa parceria e, b) o fluxo
processual das atividades nio estd padronizado e nem predefinido aos interessados. Observou-se que os
procedimentos sdo repassados verbalmente para os professores envolvidos no desenvolvimento dos
projetos. Notou-se ainda que praticamente toda a expertise das celebragdes esta concentrada na “mente”
da agente administrativa responsavel pela unidade.
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Quadro 3 - Subprocessos diagnosticados na unidade administrativa

Convénios baseados em Parcerias celebradas em razdo da indicagdo do parlamentar titular da emenda, pois os

Emendas Parlamentares deputados indicam qual estado deve ser contemplado com os recursos.

Termos de Cooperacdo celebrados diretamente com a Secretaria da Ciéncia,

Termo de Cooperagao Tecnologia e Ensino Superior do Paran4, que fomenta por meio de recursos
Técnico-financeira - SETI | financeiros e econdmicos o aprimoramento das universidades estaduais, através de
programas e projetos estratégicos de governo e de interesse da sociedade, bem como
no fomento das atividades da area de ciéncia, tecnologia e inovagao.

Termo de Ajuste que permite o estabelecimento de cooperacdo técnica, cientifica e
Acordos de Cooperacio cultural, com quaisquer entidades, possibilitando conjugar esforcos para o

Técnica atendimento de a¢des conjuntas nos campos de ensino, pesquisa, extensao ou em
outras dreas de mutuo interesse, como o compartilhamento de servicos e
infraestruturas, permitindo ainda o repasse de recursos econémicos e financeiros
pela entidade parceira.

Convénios com Agéncias | parcerias com 6rgéo ou instituiciio de natureza publica ou privada, que tenha entre
de Fomento seus objetivos o financiamento de a¢des, que visem a estimular e promover o
desenvolvimento da ciéncia, da tecnologia e da inovagéo.

Parcerias com entidades de direito privado, 6rgdos da administracdo publica e

Convénios de Estagios instituicdes de ensino e/ou pesquisa (nacionais ou internacionais), com as préprias
Nacionais e Internacionais | unidades da Universidade Alfa e com a comunidade em geral, desde que apresentem
condi¢des para ser campo de estagio.

Fonte: Elaborado pelos autores

Fase 2 - Descrever Processos de Negocio As-Is:

Nesta fase executaram-se as quatro etapas indicadas pela Metodologia de Oliveira (2007): identificar e
detalhar os processos As-Is; descrever os processos As-Is identificados; revisar artefatos As-Is gerados;
homologar artefatos As-Is revisados.

0 Estado do Paranj, por intermédio de sua Secretaria de Estado da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior,
e da Unidade Gestora do Fundo Parani, na qualidade de Orgdo Titular do Crédito, apoia o
Desenvolvimento Cientifico, Tecnolégico e Inovacgio das universidades estaduais. As parcerias com a SETI
tém por objetivo melhorar as condi¢des de ensino, pesquisa e extensdo na Universidade Alfa, criando uma
infraestrutura que atenda a comunidade regional, bem como os projetos que geram inovagdes, produtos
tecnolégicos e estimulam a formacgado de seus recursos humanos em alto nivel.

Utilizando as estratégias metodoldgicas, indicadas no item 3, realizou-se o levantamento de informagdes
necessarias para a elaboragdo do mapeamento do processo As-Is.

Verificou-se que a parceria com a SETI é estabelecida de duas maneiras:

I - O Governo Estadual estabelece quais sdo os objetivos estratégicos e de importancia social e econémica
no Parand, quanto as metas relacionadas a Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo. A essa modalidade de parcerias
podem candidatar-se ao apoio de projetos as Pessoas Juridicas de Direito Publico, Instituicdes de Ensino
Superior e suas Fundagdes, Centro Tecnoldgicos e Entidades Privadas sem fins lucrativos. O plano de
aplicacdo desses projetos pode prever a aplicagdo de recursos de custeio, capital e, excepcionalmente, de
bolsas de pesquisa. Nessa modalidade, a Universidade Alfa - campus investigado, concorre a obtengio
desses recursos como uma Instituicdo de Ensino Superior qualquer, no mesmo grau de igualdade que as
demais entidades.

I - A SETI, por meio do Fundo do Parana, destina as universidades estaduais um percentual da receita
tributdria, para auxilia-las, principalmente nas despesas de custeio. Nesta modalidade, a SETI convoca as
reitorias das universidades a apresentarem seus projetos, para obterem o0s recursos previamente
estabelecidos e de acordo com os planos estratégicos do Governo Estadual. Nesta categoria, a
Universidade Alfa, ja possui uma reserva de recursos pré-determinada. Porém, deve adequar seus projetos
aos requisitos exigidos pela SETI.
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Considerando que na modalidade II, apresentada no paragrafo anterior, praticamente todos os
procedimentos, fluxos e prazos sdo concentrados na reitoria de Universidade Alfa, pois é onde se realiza a
consolidacdo das informagoes dos diversos campi, somente sera foco deste diagndstico o mapeamento AS
IS da modalidade 1, que trata da submissao de projetos diversos na area de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao.

Quanto ao subprocesso de Parceria com a SETI, foram levantadas as seguintes informagdes:

Objetivos

Quadro 4 - Dados iniciais da modelagem do subprocesso

a) Alcancgar recursos que permitam ampliar e reformar a infraestrutura fisica dos campi da
Universidade Alfa
b) Por meio de parceria melhorar as condi¢des de trabalho e inovagio dos laboratérios e

areas de pesquisa da Universidade Alfa
¢) Criar condi¢des para gerar produtos tecnoldgicos e inovadores para a comunidade em
geral

Clientes Reitor, diretores de campus e pesquisadores
Fornecedores Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior do Parana - SETI
sl © Documentacdes exigidas pela SETI, em especial Planos de Trabalho
componentes
a) Liberacdo dos recursos, no caso de éxito da parceria
Saidas b) Readequacdes dos planos de trabalho e estabelecimento de novo calendario para
submissio, se a parceria ndo funcionar

Fonte: Elaborado pelos autores

Apos essa definicdo, a descrigdo e a revisdo do mapeamento do processo foram homologados com o
especialista da unidade, conforme apresentado no Fluxograma I, retratando fielmente o processo atual.
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Fluxograma I - Processo de Captacdo de Recursos
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Fluxograma I - Processo de Captacao de Recursos (continuagdo)
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Fase 3 - Aperfeicoar Processos de Nego6cio To-Be

Considerando que o objetivo deste estudo foi diagnosticar os gargalos de um método de trabalho e
apresentar uma proposta de intervencdo, a Fase 3 foi adaptada, para que a organizagdo seja capaz de
implementar, por si mesma, as propostas recomendadas.

Dessa forma, esta consultoria recomenda algumas modificagdes necessarias no processo e métodos de
trabalho da unidade administrativa investigada.

Proposta 01 - Revisar mapeamento As-Is com o envolvimento de todos os atores, detectando os gargalos,
estabelecendo prazos para as fases, desenvolvendo um mapeamento To-Be e institucionalizando os
procedimentos.

Dado o enfoque de sistema aberto existente atualmente nas organizacdes, um fluxo de trabalho
estabelecido por somente um ator tem grande possibilidade de apresentar anomalias e ineficiéncia.
Somente a partir da detec¢do do diagndstico situacional, por esta consultoria, foi possivel desenvolver e
validar um fluxograma do subprocesso de parceria investigada.

Apesar de esta consultoria estar focada em uma pequena unidade administrativa, é de suma importancia
que os demais atores participantes do processo possam envolver-se na compatibilizacdo e implantacao
das melhorias, no intuito de aceitar as mudancas e consolidar sua continuidade. Dessa forma, sugere-se, a
unidade administrativa, o agendamento de reunides, definindo as caracteristicas desejadas para o
processo, bem como a avaliagdo dos recursos e as limitacdes envolvidas.

7

Nesta fase de revisdo de métodos, a geracdo de ideias é importante, pois, somente através delas, os
problemas identificados em um processo especifico poderao ser corrigidos. Recomenda-se, ainda, que as
melhores ideias sejam documentadas. A partir dos resultados dessas reunides, tendo como base as atas e
demais documentacgdes produzidas, serd descrito detalhadamente os processos otimizados, os atores e
processos associados, finalidade, grau de criticidade, prazo para as etapas e suas interacdes, de maneira
que o método seja entendido. Portando, o objetivo é descrever as propostas de melhorias no processo
modelado, bem como a expectativa de desempenho desejada.

Também é importante efetuar a revisdo e descricio do modelo To-Be para, em seguida, homologar os
artefatos To-Be revisados. E importante homologar, com os envolvidos, o processo descrito e diagramado,
retratando fielmente as melhorias analisadas e definidas em reunido. Para tal, é necessario um encontro
para apresentar todos os documentos e modelos do processo criados para formalizagdo do conhecimento.

Ap6s a homologacdo do modelo To Be, recomenda-se ainda a unidade administrativa a institucionalizagio
do método de trabalho pactuado, seja por meio de resolugio ou instrugdo normativa. E preciso que a
autoridade competente valide os atos praticados pelo grupo, reconhecendo suas atribuicdes e
competéncias. Por fim, indica-se a disponibilizacdo do método acordado por meio da ferramenta Bizagi, a
qual permite aos atores a visualizagdo e localiza¢do no processo, e bem como suas atribuicdes.

Proposta 02 - Implantacio de formularios padroes

Segundo Oliveira (2000), os formularios sdo um importante meio de comunicagio, transmissao e registro
de informagdes - principalmente as embasadas em dados quantitativos. Durante a observagdo pessoal
deste diagnéstico situacional, verificou-se que muitas informagdes entre os atores eram trocadas via e-
mail, ndo havendo uma padroniza¢do das informagdes requeridas. Isto gerou problemas na comunicacao,
implicando retrabalhos na unidade, pois as informagdes recebidas ndo eram suficientes para dar
andamento nos processos de maneira adequada.

Formularios proporcionam uniformidade e padronizagdo de procedimentos, dando maior seguranca -
inclusive para o usuario no preenchimento -, facilita o fluxo de informacgdes e ainda proporciona
celeridade nos processos, pois casos similares possuem um Unico tipo de procedimento. Neste sentido,
recomenda-se a unidade administrativa a criacdo de formuldrios que atendam as suas necessidades de
informacoes e dados indispensaveis, definindo os campos apropriados e outros aspectos relevantes.

Proposta 03 - Elaboracdao de Manuais

7

Manual é um instrumento indispensavel nas organizacGes. Facilita significativamente o acesso a
informacdo aos usuarios. Com o aumento do niimero dos processos ocorrendo de forma simultidnea nas
empresas e o alto volume de informagdes inseridas, os usuarios necessitam dispor de diretrizes e
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referéncias, que os auxiliem nos procedimentos das diversas areas. Manual é todo e qualquer conjunto de
normas, procedimentos, fungdes, atividades, politicas, objetivos, instru¢des e orientacdes, que deve ser
obedecido e cumprido pelos executivos e funciondrios da organizacdo, bem como a forma de ser
executado, quer seja individualmente, quer seja em conjunto (Oliveira, 2000).

Uma das grandes vantagens proporcionadas pelos manuais é o processo de executar os procedimentos
aprovados pelas autoridades competentes. Ademais, com os manuais, evitam-se discussdes e equivocos
quanto as atribui¢des de cada unidade, pois os assuntos ja foram debatidos e neles estabelecidos.

Assim, considerando que o mapeamento TO BE da unidade administrativa estara recentemente aprovado,
bem como os formularios elaborados, recomenda-se a elaboragdo de um manual de procedimento,
tornando-o um instrumento de consulta, orientacdo e aperfeicoamento na organizacao.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo se desenvolveu, visando realizar o diagnoéstico situacional dos métodos de trabalho de uma
unidade administrativa - responsavel pelos Convénios -, na Universidade Alfa, campus investigado.

Observa-se que, apesar de muitas organizacdes tentarem migrar para uma gestdo de processos,
geralmente a consolidacdo dessa nova formatacdo estrutural pode demorar varios anos - principalmente
quando se refere as organizacdes publicas que, devido as legislacdes e regulamentos mais rigidos, tendem
a ter dificuldade na flexibilidade organizacional.

Assim, esta pesquisa analisou qual seria a metodologia mais indicada para a utilizacdo em pequenas
unidades administrativas, que pretendem usufruir dos beneficios da gestdo de processos e do
mapeamento de seus métodos de trabalhos, mesmo com seu alto nivel de conhecimento tacito e o
reduzido numero de colaboradores nesses departamentos. Nesse sentido, a resposta da pergunta
apresentada se deu por meio da apresentacdo da metodologia de Oliveira (2007), juntamente com as
propostas indicadas pelos atores.

O resultado da pesquisa, relacionado diretamente ao estudo de caso, contribuiu para evidenciar um
problema que ainda é comum em muitas organiza¢des, apesar dos avangos da comunicagdo e das
tecnologias de sistemas. Problemas como falta de formalizagdo, institucionalizacdo e padroniza¢des de
procedimentos ainda sdo comuns em grandes corporacdes. O trabalho demonstrou que a utilizagdo do
mapeamento As-Is, mapeamento To-Be, fluxogramas, formularios e manuais podem facilitar de maneira
significativa a formaliza¢do, organizacdo e tarefas de pequenas unidades administrativas.

Como limitacdo, este estudo apresenta a falta de registro do comportamento, em longo prazo, das chefias
dos niveis tatico e estratégico, pois a gestdo de processos e mapeamento originou-se de unidades
administrativas situadas no nivel operacional.
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Capitulo 13

A Iimportancia do profissional farmacéutico no
processo logistico para garantir a integridade dos
medicamentos

Vitor Costa Chainga
Everaldo Luiz Alves de Souza dos Santos
Vanina Carrara Sigrist

Resumo: O mercado farmacéutico faz parte de um seleto grupo de segmentos que nao
fecham seu ano em déficit. De acordo com o Anudrio Estatistico do Portal ANVISA
(2017), este segmento movimentou R$ 63,5 bilhdes em 2016, ndo s6 devido a
necessidade humana de buscar a cura de doengas e melhorar sua qualidade de vida, mas
também devido ao seu processo logistico, que movimenta produtos cujas caracteristicas
fisico-quimicas exigem alto grau de cuidados de armazenagem, transporte e manuseio,
da matéria-prima ao consumidor final. Este artigo objetiva demonstrar em que medida a
participa¢do de um profissional farmacéutico é relevante nesse processo, garantindo que
seu conhecimento técnico especializado torne-o mais eficaz, evitando transtornos
financeiros e pessoais tanto para a industria, a transportadora e os pacientes. Para tanto,
a pesquisa tem natureza aplicada, abordagem exploratdria sob uma 6dtica qualitativa, por
meio de aplicacdo de questionario em escala likert a profissionais farmacéuticos das
diversas etapas da cadeia logistica de medicamentos. O estudo demonstra que, apesar de
uma certa disparidade em itens especificos, a presenca desse profissional, especialmente

em relacdo a determinados farmacos, se mostra de extrema importancia.

Palavras-chave: Processo Logistico. Farmacéutico. Integridade do produto.
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1 INTRODUCAO

A necessidade humana de buscar a cura de doengas e melhorar sua qualidade de vida torna o campo da
saude uma area privilegiada para a promocdo do desenvolvimento econémico e social, pois, além dessas
necessidades fundamentais, tal campo proporciona um eixo de criacdo e difusdo de tecnologias. Por conta
disso, a industria farmacéutica se mostra um elo fundamental da saide enquanto atividade economica,
sendo responsavel por toda a cadeia: pesquisa, andlise, produ¢do de novos medicamentos e
desenvolvimento de novas alternativas terapéuticas (CGEE, 2017).

Segundo o Anudrio Estatistico do Mercado Farmacéutico (ANVISA, 2017), a indudstria farmacéutica
(medicamentos e correlatos) movimentou em 2016 R$ 63,5 bilhdes apenas no setor industrial. Isso se
deve a procura por novos medicamentos sintéticos ou semissintéticos, associados ou nio, e por pregos
reduzidos devido a concorréncia. Nesse cenario, dentre as vinte empresas com maior faturamento em
2016, oito sdo brasileiras, sendo duas governamentais. Os maiores faturamentos desse quadro encontram-
se entre os comércios atacadistas, farmacias, drogarias e 6rgdos do governo como Fiocruz e Instituto
Butanta. Somente no ano de 2016, 6.300 produtos foram vendidos, em 12.798 apresentagdes distintas e
produzidas por 214 fabricantes. Essas empresas estdo espalhadas por 14 estados, sendo os maiores
detentores desse faturamento S3o Paulo e Rio de Janeiro.

A logistica dos farmacos tem caracteristicas distintas, pois, diferente de outros bens, os medicamentos
necessitam de cuidados especificos devido a suas caracteristicas de estabilidade e sensibilidade as
variagdes de temperatura, luminosidade, umidade e manuseio, e, caso ndo sejam geridos de forma correta,
tém comprometidas sua integridade, qualidade e eficicia. Por essa razdo, seu transporte e armazenagem
devem ser diferenciados dos demais produtos (CARVALHO JUNIOR; MACEDO, 2012).

Nesse contexto, o gerenciamento no setor da saude é muito mais complexo do que em qualquer outra
organizacdo, pois a logistica de medicamentos demanda uma gestdo mais criteriosa de recursos e
procedimentos. O sistema logistico da saude vai além de simplesmente garantir que uma mercadoria va de
um ponto de origem até seu destino: ele deve assegurar que cada cliente obtenha os produtos com total
seguranca e integridade, assim conciliando os diversos interesses, sendo eles: os do consumidor, que
deseja produtos de qualidade, com pregos acessiveis e no tempo adequado; da area econémica, que deseja
o produto com o menor custo possivel; e dos fornecedores, que desejam vender maiores quantidades ao
maior prego possivel (ANDREOLI; DIAS, 2015; USAID, 2012).

Para o acompanhamento e analise dessa cadeia, torna-se legitimo questionar se é essencial um ponto de
vista técnico que garanta a integridade do farmaco até seu destino. Um profissional farmacéutico teria
papel fundamental como gestor na area de logistica, ja que seus conhecimentos contribuem para além do
mero cumprimento da legislacdo? Ele sempre se tornaria atuante na integracdo de outras areas,
proporcionando melhoria dos processos, integracdo das equipes, melhor formacdo das pessoas no
ambiente de trabalho, melhor conhecimento dos firmacos e da importancia do tratamento diferenciado a
essa mercadoria, como afirmam Mazzali, Makiya e Cesar (2016)?.

O presente trabalho busca investigar a importancia do profissional farmacéutico no processo logistico de
medicamentos. Por meio de um questionario semiestruturado apresentado a profissionais farmacéuticos
inseridos em diversas areas da cadeia logistica de farmacos, foi possivel desenvolver uma pesquisa
aplicada, exploratéria e qualitativa, que busca apresentar a importancia do profissional farmacéutico sob a
otica da influéncia de seu conhecimento técnico, de sua atuagdo, seguindo diretrizes preestabelecidas
pelos 6rgdos reguladores, e de possiveis riscos a integridade do medicamento.

2 REFERENCIAL TEORICO

A industria farmacéutica prova ser, por inimeras razdes, um setor altamente estratégico para a economia
nacional. Em primeiro lugar, por ser responsavel pela fabricagdo de produtos essenciais a satide humana, o
que lhe atribui, entdo, um importante papel social e de seguranca nacional. Ainda estdo atrelados a
indudstria farmacéutica alta intensidade tecnoldgica, investimento em pesquisa e desenvolvimento (P&D) e
alto percentual de faturamento. Em decorréncia disso, os principais paises desenvolvidos investem grande
parte de seus recursos em P&D farmacéutico, tendo essas empresas como for¢a motriz (CUNHA, 2009;
CCGE, 2017).

A producdo de um medicamento depende da producdo de farmacos, pois neles estdo os principios ativos.
Sendo assim, a cadeia de producgdo de farmacos é responsavel pela fabricacdo de substancias obtidas por
sintese quimica, a partir de insumos farmacéuticos que podem ser extraidos de animais, vegetais ou
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sinteses biotecnoldgicas. Portanto, o setor farmacéutico, baseado em P&D, apresenta, considerando-se
toda a trajetéria do medicamento, da sua descoberta até seu consumo final pelo usudario, quatro estagios
evolutivos (ROCHA; GALENDE, 2014; CNQ, 2015; CCGE, 2017).

0 Quadro 1 apresenta os diferentes componentes da cadeia produtiva farmacéutica.

Quadro 1 - Cadeia de valor farmacéutica
Estagio da Cadeia Produtiva ‘ Competéncias

Essa etapa inclui a P&D de novos principios ativos; exige elevados
Pesquisa e desenvolvimento (P&D) niveis de investimento tecnolégico, recursos financeiros, e envolve
grandes riscos.

Em sequéncia a primeira etapa, os principios ativos sdo sintetizados no
Producdo industrial de farmacos farmaco que serad comercializado; exige capacitag¢do tecnolégica,
conhecimentos especificos em quimica e ambiente industrial.

Nesta etapa é necessario alto investimento para a constru¢do da marca

Marketing e de tempo para adquirir a lealdade dos médicos e pacientes.

Nesta tltima etapa ha a necessidade de integrar a industria
Logistica de medicamentos farmacéutica com os segmentos de embalagem, transporte e
manipulagcdo dos medicamentos do produtor ao destinatario final.

Fonte: Adaptado de CNQ (2015) e CCGE (2017).

Apesar de se caracterizar como uma industria baseada em inovagdo de produtos (P&D e marketing), a
indudstria farmacéutica mundial vem passando por mudanc¢as importantes que motivam as empresas do
setor a adotar novas estratégias. As empresas lideres encontram dificuldades para langar medicamentos
de alto impacto no mercado - o tempo e o custo para lancar uma nova molécula, somados ao vencimento
de patentes de medicamentos de alto consumo e a fomentacdo dos genéricos, aumenta as incertezas e a
competitividade, impondo as empresas a necessidade de ampliar a visdo nesse novo cendrio competitivo
(SAMPAIO; CSILLAG, 2010; GOMES et al, 2014; ROCHA; GALENDE, 2014).

2.1 CENARIO ECONOMICO BRASILEIRO DO MERCADO FARMACEUTICO

A industria farmacéutica tem apresentado lucros tradicionalmente maiores do que das demais industrias.
Nos ultimos 32 anos, o retorno sobre o patrimonio apresentado pela industria farmacéutica foi de 18,4%
em comparacio a média de 11,9% de todas as outras 500 industrias (MARADEI JUNIOR, 2008).

Segundo Castro et al. (2013), o setor apresentou um grande crescimento no mercado de medicamentos
(8%, crescendo em média 3% ao ano). A industria de firmacos no Brasil insere-se no contexto global das
industrias farmacéuticas como um dos mercados mais dindmicos da tltima década, apresentando taxas de
crescimento de dois digitos, e assim alcangando a sexta posicdo mundial em 2013. Entre 2003 e 2014, a
industria farmacéutica cresceu 345%, passando de R$ 14.780 bilhdes para R$ 65.785 bilhdes. No ano de
2016, o mercado apresentou um faturamento de R$ 63.547 bilhdes, mantendo-se em alta apesar da
recessdo econdmica apresentada a partir de 2015 (CUNHA, 2009; GOMES et al., 2014; CNQ, 2015; ANVISA,
2017).

Grande parte das empresas da area farmacéutica estido concentradas no estado de Sdo Paulo, que
representa 76,6% do faturamento do pais e 55,7% da quantidade total dos produtos comercializados em
2016. Outros dois estados que se destacam sdo: Goids, em termos de produtos comercializados, resultando
em 18,5% com um faturamento de 4,5%; e Rio de Janeiro, que apresentou um faturamento de 11,2% e
8,1% dos produtos comercializados. Vale destacar que a maioria das empresas que detém ampla parte do
mercado brasileiro sdo de grande porte. Dessas, 52 arrecadam 83,1% do faturamento e sdo responsaveis
por 75,7% das vendas: grandes grupos de empresas farmacéuticas como Sanofi/Medley/Genzyme,
liderando o faturamento do mercado, seguido do grupo Novartis/Sandoz/Alcon. Além desses, ha a
participacdo expressiva de laboratérios publicos como Fundagdo Oswaldo Cruz (Fiocruz) e Instituto
Butantd (ANISA, 2017).
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2.2 LOGISTICA FARMACEUTICA

Apesar do panorama satisfatério e das expectativas promissoras, as pressdes sobre as empresas
farmacéuticas devem se acentuar, demandando a necessidade de repensar as estratégias industriais
(SAMPAIO; CSILLAG, 2010; GOMES et al., 2014; CNQ, 2015;). Em vista disso, a logistica vem se mostrando
um importante instrumento a ser desenvolvido nesse novo ambiente competitivo: “A logistica empresarial
vem sendo encarada pelas empresas como estratégia organizacional na busca de vantagem competitiva,
assegurando as organizagoes alcancarem maior fatia do mercado, contribuindo assim para lucratividade”
(CASTRO etal, 2013, p. 51).

Nesse novo mercado, a logistica de uma empresa apresenta cada vez mais énfase na gestdo, sendo de
grande importancia na produtividade, ou seja, gerando vantagens competitivas. No setor farmacéutico, a
logistica é ainda mais importante por ser um setor que possui muitas regulamentacdes por parte do
Estado. Dessa forma, as distribuidoras de medicamento apostam nos servicos diferenciados aos clientes e
na otimizacdo dos custos logisticos, pois, nesse novo cendrio, o  sucesso empresarial depende das
atividades logisticas e da gestdo da cadeia de suprimentos, ja que esse processo é transversal a todas as
areas de uma organizacdo, assim acrescentando valor. Observa-se, entdo, a necessidade de manutencio
das aliancas entre fornecedores e clientes, pois a colaboragdo efetiva agrega valores a todos os processos
da cadeia, sejam elas estratégias de producdo, comercializacdo, movimentagio e entrega dos produtos
(SAMPAIO; CSILLAG, 2010; CASTRO et al,, 2013; ROCHA; GALENDE, 2014; MENDES, 2015; COSTA, 2016).

Em outras palavras, pode-se considerar as atividades de logistica como um componente de gestdo da
cadeia de abastecimento, incluindo producdo, distribuicdo, aquisicdo, quantificagdo, gestdo de estoque,
transporte e dispensacdo, gestdo de frota, recolha de dados e reporte. Outrossim, a coordenacgdo e
colaboracdo dos trabalhadores, niveis e fungées, junto aos fabricantes, nacionais e internacionais, e 6rgaos
regulamentadores, deve sempre zelar pela responsabilidade solidaria, identidade, eficicia, qualidade e
seguranca dos produtos farmacéuticos. Em ultima instancia, o sistema logistico de saude vai além de
garantir que o produto va até aonde deve ir, ele deve assegurar que cada cliente obtenha os produtos com
a devida seguranca e sempre que precisar (USAID, 2012; CARVALHO JUNIOR; MACEDO, 2012; CORREA;
AGUIAR, 2012; ANDREOLI; DIAS, 2015; MAZZALI; MAKIYA; CESAR, 2016).

2.3 OPERADOR LOGISTICO

Visando a redugio de custos, as empresas da indudstria farmacéutica investem cada vez mais no controle
das operagdes, o chamado Operador Logistico (OL) ou ainda Third-Party Logistics (3PL), podendo assim
obter maior otimizacdo do espaco de producio e oferecer um melhor servico aos clientes.
Resumidamente, o OL consiste do uso de companhias externas para realizar fung¢des logisticas que
anteriormente eram realizadas dentro da empresa responsavel, como receber, estocar e expedir os
medicamentos de acordo com os pedidos (CORREA; AGUIAR, 2012; MAZZALI; MAKIYA; CESAR, 2016).

As atividades dos operadores logisticos sdo de tamanha importancia para a logistica farmacéutica que a
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), no dia 20 de junho de 2018, reconheceu as operacdes
do OL através da Resolucdo da Diretoria Colegiada. O Quadro 2 apresenta as resolucdes que dispdoem
sobre o OL.
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Quadro 2 - Disposi¢bes sobre o operador logistico

CAPITULO I - DAS DISPOSICOES INICIAIS - Secio II - Abrangéncia

Esta Resolucgdo se aplica as empresas fabricantes, embaladoras, importadoras, distribuidoras,
Art. 2° operadores logisticos, transportadoras, armazenadoras e aos laboratérios de controle de qualidade de
medicamentos e produtos bioldgicos;

CAPITULO I - DAS DISPOSIGCOES INICIAIS - Segdo III - Definigdes

operador logistico (OL): empresa detentora de Autorizacdo de Funcionamento (AFE) e Autorizagdo
Especial (AE), quando aplicavel, capacitada a prestar os servicos de transporte e/ou armazenamento;

CAPITULO VIII - DOS OPERADORES LOGISTICOS

As Empresas Contratadas denominadas Operadores Logisticos devem ser detentoras de Licenga
Art. 25 Sanitaria, AFE e, quando aplicavel, AE, para as atividades de "armazenar” e "transportar”, conforme as
atividades que forem exercidas.

Art. 4°-X

Os operadores logisticos devem cumprir as disposi¢oes da legislacdo vigente relativas as Boas

Art. 26 Lo . o .
Praticas que sejam aplicaveis as atividades por eles exercidas.

Fonte: RDC N° 231, de 20 de junho de 2018, p. 34-35.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Realizou-se uma pesquisa exploratdria e qualitativa, por meio de uma pesquisa de campo durante a qual
foi aplicado um questionario semiestruturado com 23 (vinte e trés) perguntas a 21 (vinte e um)
profissionais farmacéuticos atuantes nas diversas areas da cadeia logistica de medicamentos, incluindo
transportes, aeroportos, terminais maritimos, recinto alfandegario, varejo farmacéutico, importacao e
distribuicao, fornecedores, gerentes, responsaveis técnicos e coordenadores de logistica. Da amostra
selecionada de 100 respondentes, apenas 21% efetivamente participaram. O critério de selecdo dos
profissionais foi o contato prévio ja estabelecido em circunstancias formais em que esteve presente um
dos autores desta pesquisa.

Todos os respondentes aceitaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) determinado
pelo Comité de Etica em Pesquisa.

O questiondrio semiestruturado possuia escala Likert, composta de cinco graus de opinido, que abrange da
discordancia total em relacdo a uma asser¢do a concordancia plena. Essa op¢do traz mais robustez
metodolégica a pesquisas que lidam com opinides ou percepg¢des de mais dificil mensuragdo matematica,
pois oferece uma variedade adequada de respostas, com maior detalhamento do que duplas ou trios de
alternativas.

O questionario foi dividido em cinco partes: a primeira consiste de cinco perguntas sobre a importancia da
atuacdo do profissional farmacéutico em relagdo ao conhecimento técnico; a segunda parte consiste de
cinco perguntas sobre a importancia do profissional farmacéutico em relacdo a gestdo e gerenciamento de
risco da cadeia logistica; a terceira parte é formada de cinco perguntas sobre a importancia do profissional
farmacéutico em relagdo a manipulacdo e prevenc¢io de ndo conformidades; a quarta parte é composta de
seis perguntas sobre o impacto da revogacdo da Lei 15.626/2014, esta que dispde a respeito da ndo
obrigatoriedade das transportadoras em contar com um farmacéutico como responsavel técnico dentro da
empresa; a quinta parte consiste de duas perguntas sobre as etapas e os modais da cadeia logistica que
mais ofertem riscos a integridade do medicamento.

A coleta dos dados se realizou via web durante o periodo de um més (15 de setembro a 15 de outubro).
Além do questiondrio, ao final de cada parte os entrevistados podiam realizar um comentario para
justificar alguma das respostas.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os quadros abaixo apresentam os resultados dos questionarios respondidos pela amostra de profissionais
farmacéuticos que participaram da pesquisa.
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Quadro 3 - Importancia do profissional farmacéutico, quesito técnico

I. A atuagdo do profissional farmacéutico, em relagdo ao conhecimento técnico, se faz necessario em todas as etapas da

cadeia logistica pois:

a. O profissional farmacéutico detém do conhecimento técnico sobre a composi¢do dos medicamentos.

b. O profissional farmacéutico detém do conhecimento técnico sobre as caracteristicas fisico-quimico (tolerancia a
temperatura, umidade, luminosidade) dos medicamentos.

medicamentos.

c. O profissional farmacéutico detém do conhecimento sobre a periculosidade e potenciais riscos a satide dos

d. O profissional farmacéutico é o inico que esta autorizado a manipular determinados medicamentos.

e. Caso um profissional de outro segmento detivesse do conhecimento técnico e treinamento adequado sobre a
manipulacdo de medicamentos, este estaria apto a assumir o papel do farmacéutico na cadeia logistica de

medicamentos.
Itens de Anlise Discordo Discordo Indiferente Copcordo Concordo
Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
a 1 0 1 2 17
b 0 1 1 3 16
c 0 1 1 4 15
d 1 1 1 2 16
e 11 4 2 4 0

Fonte: dados da pesquisa

Esperava-se certa bipolaridade em algumas das perguntas, porém os dados se mostraram bastante
homogéneos. No entanto alguns itens atraem a atencdo. O item e da primeira parte no Quadro 3 teve os
resultados um pouco mais dispersos do que os outros itens. Uma possivel hipdtese explicativa seria nio o
fato de o profissional poder ser substituido por outro em toda cadeia logistica, mas sim substituido por um
profissional capacitado e treinado, nas etapas de cross doking, uma vez que esse processo acontece
geralmente em aeroportos onde sdo manipuladas outras cargas além dos medicamentos; o medicamento
permanece por pouco tempo ali, sendo apenas transferido de um modal para outro ou de um veiculo para
outro.

Quadro 4 - Importancia do profissional farmacéutico, gestdo e gerenciamento

II. A atuacdo do profissional farmacéutico, em relacio a gestio e gerenciamento de risco da cadeia logistica, se

faz necessario em todas as etapas da cadeia pois:
a. O profissional farmacéutico tem o maior preparo para integrar os interesses logisticos e de preservagdo da
integridade dos medicamentos.
b. O profissional farmacéutico tem o maior preparo para a gestdo de boas praticas farmacéuticas e diretrizes
da ANVISA sobre o controle sanitario.
c. O profissional farmacéutico detém do conhecimento sobre a periculosidade e potenciais riscos a satide dos
medicamentos.
d. O profissional farmacéutico é o inico que esta autorizado a elaborar relatérios técnicos a respeito da gestdo
de qualidade, avarias, extravios, fraudes e ndo conformidades.
e. Parte da cadeia logistica ndo opera apenas com o transporte e armazenagem de medicamentos, logo a
presenca de um profissional farmacéutico nas etapas de transporte e armazenagem de medicamentos de
automedicacdo nio é relevante.

Itens de Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Analise Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
a 0 1 1 5 14
b 0 1 0 4 16
C 0 2 0 8 11
d 2 1 0 11 7
e 15 3 0 2 1

Fonte: dados da pesquisa

0 itens c e d no Quadro acima apresentam uma concordancia parcial com a afirmacdo mais elevada do que
em outros itens. Uma hipétese seria de que o profissional farmacéutico nio deve atuar sozinho, e sim fazer
parte de uma equipe multidisciplinar, possivelmente composta por outros especialistas.

Ja na terceira parte (Quadro 5), os itens d e e apresentam maior bipolaridade entre todos os itens, como é
possivel observar:
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Quadro 5 - Importancia do profissional farmacéutico, atuacdo

I11. O profissional farmacéutico, em relacdo a manipulacédo e prevencio de ndo conformidades, para agir de

forma atuante deve:
a. Fazer cumprir rigorosamente todas as resolucdes da ANVISA e aplicar sistemas de gestdo de qualidade, ISO
9001:2015.
b. Aplicar o conhecimento técnico sobre a composicdo assim como periculosidade e potenciais riscos a satde
afim de preservar a seguranca.
c. Aplicar o conhecimento técnico sobre as caracteristicas fisico-quimico dos medicamentos afim de adotar os
melhores procedimentos e condi¢es de transporte a armazenagem.
d. A gestdo da cadeia logistica deve integrar as diretrizes sanitarias impostas sobre os medicamentos aos
interesses logisticos, porem priorizando os interesses logisticos.
e. Uma vez que a integridade dos medicamentos requer auto investimento econémico e técnico, é de interesse
dos laboratdrios ser o elo principal e responsavel pelo gerenciamento logistico dos medicamentos.

Itens de Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Analise Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente
a 1 0 0 8 12
b 1 0 0 6 14
C 1 0 0 4 16
d 4 3 2 5 7
e 4 2 2 7 6

Fonte: dados da pesquisa

No item d uma possivel hipétese explicativa para tal divergéncia seria a relacdo entre o alto custo de
implementacdo de certas diretrizes da ANVISA, que se tornam economicamente inviaveis para certos
medicamentos, e a importancia de se priorizar a integridade do medicamento, uma vez que pode trazer
riscos a saide humana. No item e pode-se afirmar que ja era esperado que houvesse tal resultado (indice
mais alto de respostas de discordancia total em relagdo ao papel dos laboratérios), uma vez que esse item
demanda um estudo mais aprofundado, por ser um tépico de grande discussao.

Quadro 6 - Lei 15.626/2014

IV. A revogacdo da lei 15.626 /2014 que tornava obrigatdria a presenca de um profissional farmacéutico em

empresas transportadoras de medicamentos e insumos farmacéutico:
a. Afetara de forma negativa a qualidade dos servigos prestados assim como na prevengao de extravios,

fraudes e ndo conformidades.

b. Afetara de forma negativa a gestdo da cadeia logistica, tanto nos interesses logistico quanto na aplica¢do das
diretrizes da ANVISA e sistemas de qualidade.
c. Afetara de forma mais grave a qualidade das etapas de transporte de medicamentos.
d. Afetara de forma mais grave a qualidade das etapas de armazenagem de medicamentos.
e. Afetara negativamente de forma acentuada os servigos prestados pelos operadores logisticos.
f. Afetara negativamente de forma acentuada os servicos prestados pelos centros de distribuicdo.

Itens de Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo
Analise Totalmente Parcialmente Parcialmente Totalmente

a 2 0 1 8 10

b 2 0 1 6 12

C 2 0 0 5 14

d 2 0 1 3 15

e 2 0 3 4 12

f 2 0 2 8 9

Fonte: dados da pesquisa

No quadro acima, pertencente a quarta parte, vé-se que a maioria das respostas esta distribuida entre
concordo parcialmente e concordo totalmente. Possivelmente, isso se deve ao fato de que uma lei por si s6
ndo interfere na preservacio da integridade dos medicamentos, apesar de ser um amparo legal para tal,
mas sim a fiscalizagdo e adogdo das diretrizes dos érgdos fiscalizadores. Outra hipétese seria de que a
revogacdo dessa lei ndo teve impacto no cendrio logistico visto que o profissional farmacéutico ja é
considerado uma figura representativa e indispensavel no segmento.

Na tultima parte (representada pelo Quadro 7 abaixo), os itens a e ¢, em relagdo ao modal (V), apresentam @
o maior grau de risco a integridade do medicamento. O item a por se tratar de um modal que realmente

oferece risco por conta das condi¢des das estradas brasileiras e da dependéncia de um controle rigoroso

de temperatura devido as altas temperaturas e a sua variagido brusca; quanto ao item c, por se tratar de

um modal pouco utilizado para transporte de medicamentos.
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Quadro 7 - Grau de risco a integridade dos medicamentos

V. Em relacdo aos modais da cadeia logistica, o grau de riscos a integridade dos medicamentos referente as

formas de transporte:

a. Transporte Rodoviario b. Transporte Aéreo
c. Transporte Maritimo d. Transporte Infoviario
I;ila}jigs Grau 1 Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5
a 0 0 3 4 14
b 1 6 5 3 6
c 0 2 3 6 10
d 2 1 6 3 9

VI. Em relagio aos elos da cadeia logistica, o grau de importancia da atuag¢do do profissional farmacéutico nas
etapas ou areas:

a. Transporte: laboratério-Distribui¢do b. Transporte: Distribui¢do-Varejo
c. Transporte: Varejo-Consumidor d. Armazenamento
e. Cross Docking f. Operador Logistico
g. Centro de Distribuigdo
Iterfs.de Grau 1 Grau 2 Grau 3 Grau 4 Grau 5
Andlise
a 0 1 3 4 13
b 0 1 3 3 14
c 0 0 3 4 14
d 0 1 2 1 17
e 0 0 1 3 17
f 0 0 4 7 10
g 0 0 5 1 15

Fonte: dados da pesquisa

Por sua vez, o item e - VI do Quadro 7 apresenta quase todos os pontos nos graus de risco acima de 4,
levando a concluir que, na opinido dos profissionais consultados, a etapa de cross docking oferece grande
risco a integridade do medicamento, principalmente aos termos sensiveis, por conta da exposi¢do a alta
temperatura.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Apesar da dispersao das respostas em alguns do itens, os dados coletados durante a pesquisa de campo, de
modo geral, apresentam tendéncia favoravel as afirmacdes que buscam salientar a importancia do
profissional farmacéutico na cadeia logistica de medicamentos a fim de garantir a integridade desses
produtos.

Isso demonstra, numa perspectiva indutiva, que a presenca do farmacéutico na area da logistica é
fundamental, pois ele esta apto a trabalhar com as diversas classes farmacoldgicas, sempre respeitando as
exigéncias nacionais para cada classe farmacéutica, como também conhecendo profundamente as
caracteristicas fisico-quimicas de cada droga. Ele esta apto também a trabalhar com varias temperaturas
de medicamentos (o que tem extrema relevancia para garantir a sua integridade, especialmente os termo-
sensiveis ou termo-labeis), pois como conhece a estrutura fisico-quimica dos medicamentos tem maior
conhecimento sobre sua estabilidade, com isso podendo proceder com o transporte adequado sem ter
problemas com a estabilidade do produto.
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O farmacéutico deve fazer parte de uma equipe multidisciplinar de forma ativa. Sendo assim, ndo deve ser
o0 Unico a realizar relatdrios técnicos, tomar decisdes logisticas e outra eventual alteragdo no processo
logistico de medicamentos. No entanto, a substitui¢cdo do profissional farmacéutico por um profissional de
outro segmento ainda é um tanto quanto questionavel. Parte dos entrevistados concordam com a ideia de
que o profissional farmacéutico pode ser substituido por outro profissional capacitado em determinados
pontos da cadeia ou dependendo do medicamento que sera trabalhado. Acredita-se que tal agdo depende
muito mais do tipo de medicamento que serd manipulado. Em determinados casos, como da cadeia fria,
produtos bioldgicos e outros firmacos de alto controle (substancias precursoras de entorpecentes e/ou
psicotropicas), a presenca do profissional farmacéutico é insubstituivel devido ao alto risco a satide. Ainda
assim, nos demais casos, a substituicdo do profissional farmacéutico deve ser evitada.

Com base nessa analise, podem-se definir algumas recomendac¢des para estudos futuros e elaboragio de
novas propostas para o gerenciamento da cadeia logistica de medicamentos: estudo quantitativo do
impacto que o profissional farmacéutico desempenha na cadeia logistica de medicamentos; revisdo da
revogacdo da Lei 15.626/2014 e outras diretrizes da Corregedoria Regional de Farmacia do Estado de Sao
Paulo; integracdo da cadeia de suprimentos da induastria farmacéutica, com foco na relacdo custos de
operacdo e integridade do medicamento; dentre outros.
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Capitulo 14

Implantacdo de Internet of Things em industria de
embalagens

Mari Tomita Katayama
Jodo Carlos Martins Coelho
Henrique Jun Muramatsu Seguchi

Resumo: O presente trabalho foi desenvolvido pelo Nucleo de Apoio Tecnologico a Micro
e Pequena Empresa - NT-MPE do Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas — IPT com foco no
processo de implantacao de tecnologia [oT em uma pequena empresa fabricante de
embalagens, por meio de processo de corte e solda, visando aumento da sua
produtividade e competitividade. Inicialmente, foram aplicados os conceitos de Gestao
Avancada mediante trabalho voltado ao aprimoramento da gestdo do processo
produtivo visando resolver problemas classicos de gestao, tais como a reducao do lead
time, e, simultaneamente, buscar o aprimoramento do processo produtivo por meio da
aplicacdo de conhecimentos tecnolégicos a esse processo. Essa acdo inicial resultou na
melhoria das condi¢des operacionais da empresa a ponto de tornar viavel a implanta¢ao
de tecnologia IoT. A implantacdo dessa tecnologia se deu por meio da instalagcdo de
sensores nas maquinas para coletar informagdes digitais em tempo real, e por meio de
uso de cartdes RFID para que os operadores gerassem informagdes sobre o processo
produtivo tais como motivos de paradas de maquina. Os dados digitais assim produzidos
sdo transferidos a placa eletronica responsavel por promover a criptografia e
encaminhar esses dados para plataforma em nuvem. Os dados assim armazenados
podem ser baixados, decodificados, permitindo a emissdo de relatérios gerenciais ou
podem ser observados em tempo real por meio de recebimentos das informagdes via
telefones celulares. Os resultados obtidos até o presente momento sao: redugdo do lead
time, melhor avaliacdao da capacidade de producao da empresa, aumento da qualidade
dos produtos devido a melhorias no processo produtivo, e aumento da produtividade
causado por varios fatores, dentre eles a mudanca de postura dos colaboradores da
empresa.

Palavras chave: 10T, gestdo avancada, gestao da produgdo, industria 4.0.
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1. INTRODUCAO

A industria 4.0. tem chamado a atencdo de todo polo industrial, isso porque em mercados cada vez mais
competitivos, essa tecnologia estd direcionada ao aumento de produtividade e a reducido de custos.
Segundo o relatéorio da Confederacdo Nacional da Industria (2016, p.17), estima-se que, até 2025, as
tecnologias da industria 4.0. poderao reduzir custos de manutencdo em até 40%, reduzir o consumo de
energia em até 20%, aumentar a eficiéncia do trabalho em até 25%, podendo impactar no PIB brasileiro
em cerca de US$ 39 bilhdes até 2030. Portanto, essa tecnologia tem a tendéncia de substituir
gradualmente os modelos convencionais de producao.

No Brasil, menos de 2% das empresas aplicam os conceitos da indtstria 4.0., enquanto que essa tecnologia
é realidade em paises como Alemanha, Coreia do Sul, Estados Unidos, entre outros (ABDI apud Fiesp,
2018). Entende-se que este baixo percentual de industrias que aplicam os conceitos da industria 4.0. esta
fortemente ligado ao fato de que as micro e pequenas empresas (MPEs) representam 99% dos
estabelecimentos no Brasil (Sebrae, 2017), e possuem menor poder de investimento, e, ainda, na maioria
das vezes os empresarios tem a cultura de que a implantacdo da tecnologia da industria 4.0., unindo os
recursos fisicos e virtuais com a instalacdo de robos, sensores, Internet of Things (IoT), cloud computing
requer altos investimentos, o que, ndo necessariamente, é a realidade.

Pensando neste cenario, o Instituto de Pesquisas Tecnolégicas do Estado de Sdo Paulo - IPT, por meio de
seu Nucleo de Atendimento Tecnolégico a Micro e Pequena Empresa - NT-MPE, desenvolveu metodologia
de trabalho, denominada de extensdo tecnoldgica rumo a manufatura avancada, visando a mudanga do
patamar tecnolégico das empresas, especialmente das MPEs, aproximando-as efetivamente dos conceitos
que caracterizam a manufatura avancada, por meio da implantacdo de tecnologias digitais, envolvendo,
principalmente, [oT, computa¢do em nuvem, etc.

Com a finalidade de aplicar esse conceito metodolégico, esta sendo conduzido um projeto piloto,
encomendado pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdo e Comunicacdo - MCTIC, com
financiamento do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico - CNPq, com aplicagio
em 3 empresas do setor de transformados plasticos.

2. SOBRE O IPT E SEU NUCLEO NT-MPE

O IPT é uma instituicdo vinculada a Secretaria de Desenvolvimento Econémico do Estado de Sao Paulo, e
ha 119 anos colabora para o processo de desenvolvimento econémico do Pais. O Instituto possui diversos
laboratérios atuando nas seguintes grandes areas - inovacdo, pesquisa, desenvolvimento e extensdo
tecnoldgica, servigos tecnoldgicos, metrologia, informagao e educagido em tecnologia.

O NT-MPE é uma unidade do IPT voltada para a resolugdo de problemas tecnoldgicos, principalmente das
micro, pequenas e médias empresas - MPMEs, por meio de a¢des de extensdo tecnoldgica e de
desenvolvimento tecnolégico, no sentido de torna-las cada vez mais competitivas e fortalecé-las para
conquistar novos mercados, inclusive os internacionais, integrando tecnologia, inovacdo, design e
cumprimento de requisitos normativos. Para as micro, pequenas e médias empresas paulistas, os
atendimentos de extensdo tecnoldgica realizados pelo NT-MPE dispdem de recursos financeiros nao
reembolsaveis, cabendo as empresas uma pequena contrapartida. As atividades de extensdo tecnoldgica,
classificadas em cinco modalidades de atendimentos, sio executadas no Ambito da Rede Estadual de
Extensdo Tecnoldgica do Sibratec, do MCTIC/Finep, e pelo Programa de Apoio Tecnolégico as MPMEs, do
Governo do Estado de S. Paulo.

A saber, as seguintes cinco modalidades de atendimento:
. Gestdo da produgao - GESPRO. Atendimento para melhoria da gestao do processo produtivo;

. Projeto Unidades Méveis - PRUMO. Atendimento com a utilizagio de laboratério mével para
realizacdo de ensaios visando melhoria de processo e produto;

. Qualificacdo de produtos para o mercado interno - QUALIMINT. Qualificacdo técnica de produtos
para o mercado nacional;

. Programa de apoio tecnolégico a exportacdo - PROGEX. Qualificacdo técnica de produtos para o
mercado internacional; e

. Produc¢do mais limpa - PROLIMP. Atendimento para melhoria de processo visando uma produgao
mais limpa.
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3. METODOLOGIA

A metodologia desenvolvida visando a implantacdo das ferramentas que caracterizam a industria 4.0.,
parte da aplicacdo de duas acdes independentes, porém complementares e fundamentais para a obtencdo
da melhor eficiéncia em termos de ganho de produtividade. A primeira é voltada a gestdo da producdo e a
segunda voltada a aplicacdo de tecnologia ao processo produtivo. Conforme Katayama, Coelho e Seguchi
(2018), essa combinagdo de a¢des é denominada Gestdo Avancada.

A primeira acdo consiste na aplicacdo de ferramentas tradicionais e dos conceitos associados a gestao da
producdo, que incluem, por exemplo, as ferramentas que caracterizam a lean manufacturing. A aplicacao
dessas ferramentas e conceitos deve ser objetiva e voltada a solucdo de problemas usuais de gestdo. A
segunda acdo consiste na aplicacio de conhecimentos tecnoldgicos no aprimoramento do processo
produtivo. Note-se que a melhora do processo de gestio conduz, naturalmente, ao aumento de
produtividade e de competitividade das empresas devido, inclusive, a reducdo de custos decorrente dessa
acdo, similarmente, a aplicagdo de conhecimentos tecnolégicos ao processo também conduz ao aumento
de produtividade, de competitividade e a redugdo de custos. Entretanto, a aplicagdo conjunta dessas a¢des
potencializam as vantagens obtidas devido a sinergia, complementariedade e interdependéncia dessas
acoes, resultando em beneficios superiores aos que seriam obtidos pela simples adicdo dos resultados da
aplicacdo de cada uma delas.

A Gestao Avangada se caracteriza, também, por elevar o nivel de organizacdo do processo produtivo da
empresa e ao aprofundamento do conhecimento do processo produtivo, por parte dos colaboradores da
empresa. Esse fato cria os fundamentos necessarios para o inicio da aplicacdo dos conceitos da Industria
4.0 e, em determinados casos, ji& permite a implanta¢do inicial de, por exemplo, 10T industrial e
computacdo em nuvem.

3.1 GESTAO DA PRODUCAO

A primeira acdo é desenvolvida com o objetivo de aprimorar a gestdo do processo produtivo como um
todo, buscando visualizar e corrigir falhas e inconsisténcias e gerar o aculturamento do seu corpo
produtivo com foco no aumento de competitividade e produtividade, baseado na modalidade de extensao
tecnoldgica, conforme Katayama et al. (2017).

Durante o desenvolvimento dessa acdo, o processo produtivo deve ser mapeado, devem ser levantadas as
capacidades produtivas nominais das maquinas, ser identificados todos os insumos produtivos, a
qualificacdo do corpo operacional da empresa, identificados os indicadores de desempenho ja existentes e
quais seriam outros indicadores que poderiam ser avaliados no caso de se dispor das informagdes
adicionais ou de ser possivel obté-las. Para tal, é prevista a identificagdo dos dados coletados para a
condugao do processo de gestdo, como sdo tratados, se sdo confiaveis, se sdo armazenados de forma digital
ou ndo. Complementarmente, devem ser identificados quais sdo os dados adicionais que deveriam ser
coletados para o adequado aprimoramento do processo de gestdo e calculo dos indicadores de produgio.

Note-se que um resultado fundamental dessa acdo consiste no aprofundamento do conhecimento do
processo produtivo, das suas variaveis de controle e no processo inicial de aculturamento tecnolégico dos
colaboradores da empresa.

Complementarmente, devem ser envidados esfor¢os no sentido de compreender o estagio de
desenvolvimento da gestdo de pessoas e quais devem ser as atividades que devem ser desenvolvidas no
sentido de preparar os colaboradores para uma nova visdo da empresa na qual a produtividade, redugao
de custos e a competitividade devem ser os carros-chefes das mudancas a serem implantadas. A partir dai,
preparar a equipe de colaboradores para o enfrentamento das mudangas necessarias.

3.2. APLICACAO DE TECNOLOGIA

A tecnologia desenvolvida foi aplicada em duas frentes, por meio da acdo sobre o processo produtivo e na
aplicacdo dos conceitos de IoT.

3.2.1 ACAO SOBRE O PROCESSO PRODUTIVO

Ao longo da primeira agao, é prevista a aplicacdo simultdnea de aprimoramentos tecnolégicos ao processo
produtivo de forma a, continuamente, se buscar melhorar a qualidade dos produtos, resolver problemas
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técnicos relativos a produgdo e propor solugdes para problemas tecnolégicos eventualmente identificados
que, quando eliminados, levem ao aumento de produtividade e/ou reduc¢do de custos. Como exemplos
desse tipo de proposicdo de aprimoramento, pode-se relatar: alteragdo de formulagcdes de matérias-
primas, ajuste de ciclos de producdo para melhor aproveitamento dos equipamentos disponiveis,
automacdo de processo, propor alteracdes em moldes de injecdo, melhoria na regulagem das condig¢des
operacionais dos equipamentos, e outros.

3.2.2 APLICACAO DOS CONCEITOS DE INTERNET OF THINGS

As atividades anteriormente descritas tém como fundamento buscar a estabilidade do processo produtivo,
bem como a definicdo das informagdes realmente importantes e necessarias ao pleno aprimoramento do
processo de gestdo pelo uso de informacdes relevantes e confiaveis.

O caminho proposto para a obtencao, registro, armazenamento, tratamento e andlise dos dados de forma
confidvel e, na medida do possivel, isenta de erros humanos, consiste na utilizacio de conceitos de
Internet of Things.

Assim, para a utilizacdo desse nivel de acdo tecnolédgica, entende-se que, inicialmente, devem ser
cuidadosamente definidas quais sdo as informagdes a serem coletadas nas maquinas e quais sdo as
informacdes a serem fornecidas pelos colaboradores da empresa tendo em vista as necessidades
estabelecidas pelo modelo de gestdo a ser implantado. Complementarmente, deve ser estabelecido como
essas informagdes devem ser armazenadas, tratadas e relatadas para os gestores. A partir dessas
defini¢des preliminares, é previsto:

. instalacdo, na medida do necessario, de sensores nas maquinas para a coleta das informagoes
necessarias relativas ao seu processo operacional;

. instalacdo, em cada maquina, de leitor de RFID (Radio-Frequency IDentification) por meio do qual
os colaboradores da empresa fornecerio informagoes sobre o processo produtivo como, por exemplo, qual
€ o produto em fabricacio, qual é a ordem de servigo correspondente, qual é ciclo de producio, codigos de
parada, etc.;

. disponibilizagdo de cartdes RFID adequadamente gravados com informacdes a serem fornecidos
ao sistema pelos operadores das maquinas;

. instalacdo em cada maquina de sistema eletronico destinado ao recebimento das informacoes
digitais proporcionadas pelos sensores e do leitor de cartdes RFID para o posterior encaminhamento,
usando a internet, para plataforma em nuvem;

. disponibilizacdo de plataforma em nuvem, para armazenamento de dados coletados ao longo do
tempo por meio de sensores e de informagoes fornecidas por operadores com eventual tratamento parcial
desses dados;

. desenvolvimento e disponibilizacdo de software para, a partir de dados disponiveis em nuvem,

realizar o tratamento com vistas a apresenta¢do de resultados consolidados em relatérios gerenciais
customizados para a empresa em questao; e

. criacio de Dashboard personalizado com informagdes importantes de cada empresa, com
diferentes niveis de acesso permitindo o acompanhamento da produg¢do em tempo real.

Na Figura 1 é ilustrado o fluxo operacional.
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Figura 1 - Fluxo operacional
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Fonte: Elaborado pelos autores

4. APLICACAO DA METODOLOGIA

Para aplicar a metodologia, foi selecionada uma empresa fabricante de embalagens flexiveis.

4.1 A EMPRESA

A empresa estd localizada na regido de Campinas, Sdo Paulo, fabrica produtos em PE (polietileno) de baixa
e alta densidade e PP (polipropileno), de porte familiar, fundada ha cerca de vinte anos. Essa empresa
produz embalagens, por meio de processo de corte e solda, a partir de bobinas previamente impressas.

A fabrica opera em um turno, possui seis maquinas de corte e solda, sendo operadas por um operador
para cada maquina, dois encarregados de maquinas que realizam o setup e demais ajustes relacionados a
produgdo, uma gerente da produgdo e uma engenheira de produgdo recém contratada.

De maneira geral, os fabricantes de embalagens preferem operar fornecendo grandes lotes, o que se
justifica pelo fato da menor necessidade da realizacdo de setup, que envolve atividades como troca dos
cilindros, das chapas flexograficas, de cores, preparacdo de tintas, limpeza da maquina e demais ajustes
para inicio da fabricagido de outro produto, acarretando em maiores tempos improdutivos. Considerando
esse cenario, a empresa sob analise, optou, em seu planejamento estratégico, por atuar no nicho de
mercado constituido pelos pequenos e médios volumes, no qual a concorréncia ndo é tio acirrada como no
caso de operagdo com grandes volumes.

4.2 AVALIACAO INICIAL DO PROCESSO PRODUTIVO

A avaliagdo inicial do processo produtivo da empresa indicou a existéncia dos seguintes problemas
principais:

. atrasos na entrega dos produtos;

. baixa produtividade;

. alto indice de refugos;

. alta rotatividade de funciondrios;

. falta de informagdes para a tomada de decisdes;

. Perda de tempo por paradas de maquinas, em especial pela troca de bobinas;

. Dificuldade na obtencdo de dados da producdo, como velocidade de corte e solda de cada

maquina, tempo de producio, etc.; e
. Ociosidade na operagido das maquinas por falta de material.

A partir dessa avaliagdo inicial, com apoio incondicional da diretoria da empresa, foram desenvolvidas
atividades com foco em gestdo de pessoas e gestdo da producio.
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4.3 GESTAO DE PESSOAS

Foi desenvolvido um trabalho complementar de gestdo de pessoas baseado, inicialmente, em pesquisa de
satisfacdo interna seguida de agdes especificas, tais como:

. estabelecimento de canais de comunicagdo entre direcio e colaboradores;

. desenvolvimento de novo organograma;

. elaboracdo de plano de carreira com a descri¢do de novos cargos e saldrios;

. sensibiliza¢do de toda organizacdo a partir da difusao de planejamento estratégico;

o treinamento; e

. comemoracao de dias festivos, e outros.

4.4 GESTAO DA PRODUCAO

As atividades voltadas a gestdo da producio envolveram:

. conhecimento dos processos internos administrativos envolvendo, por exemplo, compras e
vendas;

. aplicacdo de ferramentas tradicionais de gestdo tais como: implementacdo dos conceitos de 5S,

mapeamento do processo produtivo tendo-se elaborado o fluxograma de producdo incluindo seus
processos; implantacdo de processo de calculo de indicadores de produtividade, inicio de implantacdo de
PCP e outras.

Essas atividades permitiram o levantamento e reduc¢ido do lead time dos produtos, iniciar a implantagio da
manuten¢do preventiva, padronizar procedimentos e digitalizar informa¢des da producao.

Complementarmente, com a finalidade de solucionar os problemas e aperfeicoar a gestdo da empresa,
foram sugeridas a¢des de melhorias, sendo elas:

. Estabelecimento como meta o calculo OEE (Overall Equipment Effectiveness) para avaliagio de
produtividade;

0 indicador OEE ndo era utilizado pela empresa. Tendo em vista a meta estabelecida, a metodologia de
calculo foi repassada para a geréncia da empresa.

Orientacdo para preparacdo da bobina com eixo reserva antes da finalizagdo do pedido em producdo;

Verificou-se na producdo que os operadores esperavam finalizar o uso da bobina para iniciar os
preparativos de troca, que consistiam em localizar a préxima bobina a ser utilizada, trazé-la para o local de
troca e, a seguir, promover a substituicdo, acarretando em grande tempo de parada de maquina. Buscando
reduzir este tempo improdutivo, a empresa foi orientada para a mudanga de procedimento, dispondo-se
da bobina substituta para troca antes do encerramento do uso da anterior.

. Orientag¢des ao encarregado da producdo sobre procedimentos de conserto/ajuste das maquinas;
e
. O encarregado foi orientado para resolver um problema por vez, pois em alguns casos, os

problemas eram resolvidos simultaneamente acarretando maior tempo de maquina parada. Assim a
proposicio deve ser a de atender outra ocorréncia apés o término da solugdo da primeira. Caso a segunda
ocorréncia seja de rapida solucdo (menor tempo para correcdo de problema) do que a primeira
ocorréncia, esta deve ser priorizada, devido a maquina poder voltar a produ¢do mais rapidamente,
evitando maiores tempos de maquinas paradas.

Orientacdo objetivando o aprimoramento do planejamento de produgio visando reducdo do tempo ocioso
de maquinas por falta de material.

Verificou-se a ocorréncia de maquinas paradas, causando aumento de tempo ocioso, por conta de falta de
matéria-prima a ser processada. Segundo informado, o tempo ocioso ocorria com mais frequéncia nas
magquinas 3 e 5, pois possuiam menos dispositivos que as outras maquinas e, assim, processavam apenas
bobinas lisas.



Tépicos em Administracdo - Volume 23

Buscando minimizar esse problema, a empresa foi orientada a utilizar o conceito do PMP (Plano Mestre de
Producgio), prevendo-se ter disponivel a quantidade de matérias-primas necessarias nos momentos
adequados. Assim, torna-se possivel trabalhar com niveis de estoques aceitaveis, evitando a ocorréncia de
ociosidade por falta de material.

4.4 APLICACAO DE SOLUCOES TECNOLOGICAS AO PROCESSO

A aplicagdo de solugdes tecnoldgicas deu-se por meio de duas agdes. A primeira consistiu no
aprimoramento do processo de manuten¢do das madaquinas reduzindo, em consequéncia, o tempo
improdutivo do conjunto de maquinas.

A segunda foi a solugdo de um problema causado pelo controle ineficiente de temperatura das barras de
solda. Tal temperatura oscilava em uma faixa desconhecida, considerada muito extensa e que, por esse
motivo, com frequéncia, ndo produzia a soldagem das embalagens adequadamente causando queda na
qualidade. Assim foi definida, com anuéncia do empresario, de termopar para a avaliagdo correta da
temperatura e do seu nivel de variagdo. Confirmada a grande amplitude de variacdo da temperatura
medida, foi proposta a instalacio de um controlador PID em substituicdo ao tipo on-off existente. A
solucdo proposta foi aceita tendo sido o problema solucionado.

4.5 IMPLANTACAO DE INTERNET OF THINGS

Segundo Katayama, Coelho e Seguchi (2018), a entrada de uma empresa no mundo digital, se inicia com a
aquisicdo de uma cultura digital minima e pela busca do autoconhecimento de todo o seu processo. Esse
autoconhecimento envolve o levantamento do fluxo produtivo, registro e armazenamento correto das
informacoes e dados referentes ao processo produtivo, definicdo e medicdo de indicadores considerados
importantes para a avaliacdo do desempenho da producio, além da realizacdo adequada do planejamento,
monitoramento e avaliagdo continua do processo produtivo, de modo que os empresarios passem a ter
uma visdo correta da realidade das suas empresas e tenham condi¢ées de tomar decisGes baseadas em
informacoes confiaveis e consistentes. Esse caminho inicial foi conduzido durante a realizacdo de
atividades de gestao da producdo e de aplicagao de tecnologia ao processo produtivo. E, por esse motivo,
esse trabalho preliminar, juntamente com as melhorias implantadas, contribuiram com a evolucdo do
patamar tecnolégico da empresa e da sua estrutura de gestdo, convertendo-a em uma unidade
minimamente preparada e organizada, para receber as tecnologias de IoT.

4.5.1 INDICADORES A SEREM AVALIADOS

Além do indicador quantidade de matéria prima transformada por més (kg/meés), utilizado pela empresa,
optou-se também pelo indicador constituido pela quantidade de matéria-prima processada por
colaborador lotado na produc¢do por més. Complementarmente, foi sugerido e aceito estabelecer como
meta o calculo do OEE (Overall Equipment Effectiveness) para avaliacao de produtividade.

O OEE é obtido por meio da multiplicacdo dos seguintes trés 3 indicadores intermediarios: o indice de
disponibilidade de maquina, indice de desempenho de maquina e o indice de qualidade. Este indicador
estd alinhado com o escopo do projeto em busca do aumento de produtividade e/ou reducido de custos,
pois a abordagem do OEE busca conseguir a eficiéncia total do equipamento eliminando perdas, agrupadas
em 3 classes, conforme proposto por Nakajima (1989 apud BERSSANET]I, 2006):

a) perdas por tempos improdutivos ou de paradas;
b) perdas por operacao a baixa velocidade; e

c) perdas por problemas de qualidade.

4.5.2 ATIVIDADES DE IMPLANTACAO DE INTERNET OF THINGS @
Nesta etapa foram realizadas as seguintes atividades:

instalacdo de sensores nas 6 maquinas de corte e solda para obter informag¢des da producgdo, apds a
definicdo dos parametros julgados importantes pela empresa, a saber:
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. (um) sensor com a finalidade de verificar eventual queda de internet ou de parada de maquina;

. (dois) sensores para contabilizar o tempo de troca de bobina e a quantidade de embalagens
produzidas; e

. (dois) sensores para medir a velocidade da esteira e a frequéncia de corte.

. Instalacdo de placa IoT no painel da maquina para captar as informagdes de producdo, emitidos
pelos sensores e leitor RFID, e enviar para a plataforma em nuvem;

. utilizagdo de plataforma em nuvem para armazenamento e posterior acesso as informacdes;

. aquisicao e instalacdo de leitor de cartdo RFID. A funcdo deste dispositivo é enviar as informacdes

recebidas dos cartdes para a placa [oT, para serem encaminhadas para armazenamento na plataforma em
nuvem;

. utilizagdo de cartdo RFID com informagdes de paradas de maquinas. Os cartdes RFID foram
gravados (ver Quadro 1) conforme os cédigos de parada das maquinas estabelecidos pela empresa, e
ficam disponiveis e préximas de cada maquina. Utilizando esta tecnologia é possivel registrar informacoes
em tempo real, referentes as paradas de maquinas, seus motivos e os tempos de ociosidade;

Quadro 1 - Paradas dos cartées RFID

Cédigo de parada ‘ Motivo de parada
01 Inicio/término de setup
02 Inicio/término da producio
03 Ajustes (por exemplo: de temperatura, fotocélula, bobina, barra, solda, fita, etc.)
04 Trocas (por exemplo: reforgo, fita, teflon, etc.)
05 Manutengao corretiva
06 Parada programada
07 Outros

Fonte: elaborado pelos autores com dados da empresa (2019)

. implementacdo de software para tratamento de dados e elaboracdo de relatério gerencial,
contendo informagdes como o total de embalagens produzidas no més, tempo de paradas de maquinas e
os respectivos motivos, maquina mais/menos produtiva, etc.; e

. definicdo e implantagido do painel (dashboard) customizado para que o empresario ou pessoas da
producdo, conforme niveis de acesso permitido possam acompanhar em tempo real a produgdo, e de
forma remota, através, por exemplo, de celular. As informagdes contidas no dashboard foram definidas
pela empresa, podendo ser alterada conforme necessidade.

No dashboard é possivel acompanhar em tempo real a quantidade de embalagens produzidas no periodo,
o tempo de processamento da bobina atual e o c6digo de parada de maquina (ver Figura 2). Lembrando
que informagdes mais antigas ficam armazenadas disponiveis para acesso na plataforma em nuvem.
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Figura 2 - Dashboard com as informagdes definidas pela empresa
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Fonte: Retirado do dashboard desenvolvido para a empresa

4.6. POSTURA DO EMPRESARIO

A postura do empresario em busca pela melhoria continua e de novas tecnologias, resultou num melhor
aproveitamento das ferramentas de extensdo tecnoldgica, sendo possivel implantar as sugestdes de
melhorias e realizar a aquisicdo de dispositivo para corrigir o problema de variacdo de temperatura das
maquinas de corte e solda.

5. RESULTADOS

O processo de implantacdo da tecnologia IoT foi recentemente encerrado, entretanto o projeto ainda se
encontra em andamento. Tendo essa realidade em vista, verifica-se que ainda nao foi criado um histérico
que permita a avaliacdo de resultados que permitam a avaliacdo da evolu¢do dos indicadores. Assim
sendo, relatam-se, a seguir, os resultados ja obtidos e os esperados.

5.1. RESULTADOS OBTIDOS

O trabalho de gestdo da produgdo contribuiu para coletividade ampliar o conhecimento da organizacao e
do seu préprio processo produtivo, permitindo a identificagao de falhas, inconsisténcias e impropriedades
que levaram a:

. reducdo do lead time permitindo um atendimento mais preciso e de maior qualidade dos seus
clientes;
. melhor avaliacdo da capacidade de producdo da empresa permitindo operar o setor de vendas

com mais seguranca;

. aumento da qualidade, ainda ndo quantificada, dos produtos devido a melhorias no processo
produtivo; e

. aumento da produtividade, ainda ndo quantificado, causado por vdarios fatores, dentre eles a
mudanca de postura dos colaboradores da empresa.

A implantacdo das tecnologias digitais proporcionou o aprimoramento da gestao do processo produtivo da
empresa, coletando, em tempo real e com precisdo, informacdes de maquinas, que anteriormente
passavam despercebidas ou eram anotadas manualmente em fichas, passiveis de erros e havendo grande



Tépicos em Administracdo - Volume 23

dificuldade no tratamento desses dados por nao estarem digitalizados. Essa tecnologia esta auxiliando na
rapida tomada de decisdo dos seus gestores, por poderem acompanhar a produgdo em tempo real e com
informacoes confiaveis.

5.2. RESULTADOS ESPERADOS

Espera-se que ao final do trabalho, seja de fato constatado que houve aumento consideravel de
produtividade, reducdo dos tempos improdutivos por paradas de maquinas e a redugdo do tempo ocioso
causado pelo planejamento, anteriormente ineficiente, da producao.

Por fim, entende-se que a implantacao desse sistema de gestdo apoiado nos conceitos de Gestao Avang¢ada
e no uso de tecnologias digitais, demonstra a perfeita viabilidade de as pequenas empresas iniciarem seus
planos e suas atividades com foco na implantacido dos conceitos da Indtstria 4.0 que resultam, ja no inicio
de preparacdo da empresa, em ganhos de produtividade, de competitividade e, em decorréncia, na
reducdo de custos. Note-se que esses ganhos sdo essenciais para a manuten¢do das pequenas empresas
como unidades eficazes de geracdo de emprego e renda, além de, dependendo do setor, contribuir no
adensamento e competitividade de sua cadeia produtiva.
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Capitulo 15

Analise comparativa da adaptabilidade da drea fabril
na filosofia da manufatura enxuta numa empresa
aerondautica

Newton Eizo Yamada
Fernando Augusto Silva Marins
Luiz Antonio Tozi

Resumo: A maturidade de um sistema de Manufatura Enxuta estd associada
principalmente pela aceitacdo e comprometimento dos principios enxutos pela cultura
organizacional. Para tanto o presente trabalho com metodologia estudo de caso,
exploratorio e survey apresenta uma pesquisa em uma empresa do ramo aeronautico,
com o objetivo de analisar comparativamente as duas fases, uma primeira, pré
Manufatura Enxuta e uma outra 5 anos depois da implantagdo, verificando quais
quesitos foram marcantes na alteracdo da cultura da empresa. Para isso foram
distribuidos questionarios de forma aleatéria e randdémica, para averiguar a
aceitabilidade do Sistema de Produc¢do Enxuta em 2012 e as mesmas questdes colocadas
novamente em 2017, o questionario estruturado na escala de Likert, tendo como foco do
respondentes do nivel operacional, em que o objetivo proposto foi obter as percepc¢des
referentes aos impactos decorrentes desta implantacao. O resultado foi uma grata
surpresa ao se verificar que a busca por um novo sistema de trabalho, num ambiente

complexo foi muito bem aceito.

Palavras-chave: manufatura enxuta, cultura organizacional, recursos humanos
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1. INTRODUCAO

Nos meados dos anos 90, o mercado de aeronaves regionais cresceu muito rapidamente, fazendo com que
empresas como Embraer e Bombardier tivessem um grande destaque no cenario mundial. Para situar o
cenario de 2012, havia um crescente numero de concorrentes no mercado da aviagao regional, podendo
citar em operacdo as aeronaves da brasileira Embraer, ERJ145, o Embraer 170/175/190/195, da
canadense Bombardier, com seus CR]J700/900/1000, e novos entrantes, tais como a Irkut aeronave russa
MS-21, a canadense Bombardier com o Serie C, a japonesa Mitsubishi MR], o chinés ACAC ARJ21, as
aeronaves russas Antonov AN 148 e Sukhoi Superjet SSJ100. Entdo a empresa brasileira optou por um
novo sistema de trabalho, que pudesse fazer jus a tanta concorréncia, e foi escolhido a Manufatura Enxuta,
mas isso significava alterar toda a cultura da empresa e pensando nisso foi elaborado questionario
estruturado na escala de Likert com 16 perguntas em 2012 e repetida 5 anos mais tarde com o objetivo de
confrontar os resultados e verificar o quanto as pessoas envolvidas no processo aderiram ou ndo ao novo
estilo de trabalho.

2. CONCEITO DE MANUFATURA ENXUTA

0 termo Manufatura Enxuta ou Lean Maufacturing surgiu com a publica¢do do livro A Maquina que Mudou
0 Mundo, por Womack e Jones (2004), no qual os autores relatam o resultado de uma pesquisa de
benchmarking realizada pelo Massachusetts Institute of Technology (MIT) em empresas do setor
automobilistico, os quais procuravam fazer cada vez mais com menos investimentos em seus sistemas
produtivos. Este livro descreve as praticas e desempenhos aplicados nas empresas japonesas que
conseguiam reduzir seus custos produtivos e obter um melhor desempenho. A organiza¢do tomada como
referéncia foi a Toyota Motors Company, cujas praticas ja eram conhecidas como Sistema Toyota de
Producdo (TPS) ou filosofia Just-in-Time. (MONDEN 1999).

Segundo Shah R. e Ward P. (2003), a manufatura enxuta é uma abordagem multi-dimensional que abrange
uma grande variedade de praticas de gestdo, incluindo just-in-time, sistemas de qualidade, equipes de
trabalho, manufatura celular, gestdo de fornecedores, etc, em um sistema integrado. O foco principal da
manufatura enxuta é criar sinergia e um fluxo rapido e légico de atividades, onde um sistema de alta
qualidade possa produz produtos acabados no ritmo da demanda do cliente com poucos ou nenhum
desperdicio.

2.1 MELHORIA CONTINUA - KAIZEN
De acordo com Imai (1997, p.139),

“Kaizen mais do que somente melhorar algo, significa melhorar a vida
pessoal, a vida doméstica, a vida social e a vida no trabalho. Quando
aplicado ao local de trabalho, Kaizen significa sucessivas evolugdes que
envolvem todo o mundo, administradores e trabalhadores igualmente.”

De acordo com Goldratt e Cox (2003) o mais importante na melhoria continua, ndo é o indice, mas o
momento, mesmo minimamente, algo pode ser melhorado a cada hora, a cada dia ou a cada més. O
importante é que isso ocorra, aprimorando ainda mais os processos e influenciando a diminuicido de
custos.

2.2 ETAPAS PARA IMPLEMENTACAO DO PENSAMENTO ENXUTO

Para Seldin P, Rainho M e Caulliraux H. (2003) a década de 70, foi marcada pelas mudancas de
organogramas, na criacdo ou modificacdo de cargos. Nos anos 80 os administradores perceberam que sé a
alteracdo nos cargos ndo trazia a eficacia pretendida, portanto com o objetivo de ganhar desempenho e
muito também influenciado pelo sucesso da gestdo japonesa, com as teorias de qualidade total, foi
percebido que seria necessario mudar os valores comuns e as crencas dos grupos para que estes
resultados surgissem. Foi entdo que as mudangas organizacionais passaram a ser vistas como processos
de melhoria continua.

Kaufman (2007) afirma que toda mudanca mesmo pequena gera desconforto muito pelo seu
desconhecimento, as mais fortes podem gerar inseguranca, instabilidade emocional, autoestima, isto torna
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mais facil compreender a razdo pelo qual pessoas podem adquirir alguns estereétipos, tais como:
indiferenca; rejeicdo passiva; rejeicdo ativa; sabotagem; colaboragio; entusiasmo.

Os dois principais diferenciais sdo a conscientizacio e a intensidade de resposta as mudangas.

A Figura 1 caracteriza o comportamento provavel dos individuos quanto as mudangas em quatro grupos:
indecisdo, inércia, rejeicdo e adaptagio, variando em conscientizacdo e intensidade de resposta.

Figura 1 - Conscientizacdo X Intensidade de Resposta. Fonte: Kaufman, 2007
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Importante frisar, conforme Shook e Rother (2005) descrevem na Figura 2, que uma analise da atual
condicdo da empresa é primordial, visto que cada uma é diferente da outra, portanto, em estagios
diferentes na compreensdo do Sistema da Manufatura Enxuta é importante, também, um cronograma de
trabalho e acdes.

Ser enxuto significa que a empresa percorreu um caminho que jamais termina, sempre havera espaco para
a melhoria continua, um componente necessario a qualquer sistema eficaz de gestdo da qualidade
essencial para se ter sucesso na economia global de hoje, altamente competitiva, de mudancas rapidas e
focadas no cliente.

Figura 2 - Etapas para Implementar o Pensamento Enxuto. Fonte: Shook; Rother, 2005
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2.3 MANUFATURA ENXUTA NA HIERARQUIA ORGANIZACIONAL

A Manufatura Enxuta pode ser considerada uma estratégia corporativa, pois estd diretamente ligada aos
objetivos da empresa.

Segundo Ballou (2006), criar uma estratégia corporativa comec¢a com uma defini¢io clara dos objetivos da
empresa, sendo necessario um entendimento geral de quais sdo as metas mais importantes como
realizacdo do lucro, retorno do investimento, participagdo no mercado ou crescimento.

Para Cantidio (2009), o sistema Manufatura Enxuta sozinho ndo é capaz de fazer a organizacdo vencedora
e somente pode-se chamar de estratégia, quando a mesma for bem planejada, bem absorvida e adaptada
por toda a hierarquia organizacional envolvida.

Para a aplicabilidade da Mentalidade Enxuta sdo necessarias uma série de acdes como, treinamento, que
visa a melhorar a competéncia dos colaboradores atribuindo-lhes habilidades para decidir, flexibilidade e
capacidade para sugerir melhorias, descentralizar responsabilidades, reduzir niveis hierarquicos, delegar
e motivar os colaboradores a assumirem as responsabilidades pelas melhorias e o alcance das metas
globais. (AHLSTROM, 1998).

Dessa forma Marion e Santos (2004) ilustram, na Figura 3, a importancia do respeito as fases do
comprometimento do funcionario ao novo programa ao longo do tempo, divididas em nogéo, aceitagdo e
comprometimento, as exigéncias e cobrangas, também, deverdo acompanhar esta evolucio.

Figura 3 - Evolugdo do entendimento de Colaboradores. Fonte: Marion, Santos, 2004
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3. FRAMEWORK DA PESQUISA

Nesta secdo sera determinada a maneira como a pesquisa foi realizada, o primeiro passo foi elaborar um
método de construcdo da fundamentagdo teérica da pesquisa, conforme Figura 4, que tragou o caminho a
ser seguido.

A fundamentacao teérica da pesquisa foi dividida em cinco etapas.
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Figura 4 - Construgdo tedrica da pesquisa.

Processo de
Aplicabilidade
da
Manufatura
Enxuta

Caracteristicas

Analise relevantes da Revisao

Questionario

Manufatura Tedrica
Enxuta

Bibliométrica

Fontes de Aspectos relacionados Critérios para a Método
incertezas com as caracteristicas geragao de utilizado na
das incertezas perguntas coleta de dados

Fonte: Adaptado de Tozi, 2010

Buscou-se na primeira etapa identificar as principais fontes de incerteza presentes no processo de
aplicabilidade da Manufatura Enxuta. Assim, verificou-se mediante uma analise bibliométrica, a revisao
tedrica especifica com a finalidade de formular uma estrutura adequada ao tema abordado.

Procurou-se na terceira etapa, levantar as caracteristicas relevantes da manufatura enxuta que pudessem
determinar aspectos relacionados com as incertezas presentes no processo.

Uma vez definidos estes pontos formulou-se um questionario, que foi aplicado aos funcionarios da
empresa em questio.

3.1 ANALISE BIBLIOMETRICA

A analise bibliométrica, segundo Guedes e Borschiver (2005), consiste na aplicagdo quantitativa de
métodos matematicos e estatisticos tendo como base publicagées e documentos da comunicagio escrita.
Podendo destacar-se, a identificagdo de uma tendéncia a uma certa linha de pesquisa, selecionar autores
mais produtivos e significativos, medir o impacto dos diversos trabalhos.

Foi utilizado o software UCINET que realiza uma andlise de dados de redes sociais, desenvolvido por
Freeman, Everett e Borgatti (2002).

Com o auxilio do Microsoft Excel foram selecionados os 10 artigos mais citados pela analise bibliométrica,
descartando as obras anteriores a 1996, como ilustra a Tabela 1.

Tabela 1 - Os 10 artigos mais citados.

n* OBRA ALUTORES AMNO
1 |A Maguina que mudou o mundo Womack, J.; Jones, O 2004
~ |Leagility: Integracio dos paradigmas de manufatura ercuta e agil [.J). Ben Maylor, Mohamed M Maim, 1999
= |na cadeia de fornecimento Canny Bemy

3 |Lean manufacturing: contexto, pacotes de pratica e desempenho |Rahna Shah, Peter T Ward 2003

Relacies entre as praticas operacionais e de desempenho entre
4 |os primeiros a adotar praticas verdes de abastecimento de Zh, QH, Samkis, J 2004
gerenciaments da cadeia de empresas industriais chinesas

Yariedade de produtos e desempenho da manufatura: Evidéncia |MacDuffie, JP; Sethuraman,

5 . S - ) . 1896
do Estudo de Plartas Automiotive Assembléia Internacional K Fisher, ML
e e verde: & adoc3o de processos ind iai . -
& L,ar_l 2 ver a :n;a_:l processos industriais Florida. R 1996
ambientalmente consciente
Lean e verde? Uma andlise empirica da relacio entre producio ) .
T ) - i g, A4 Lenox, I 2
~ |emxuta e desempenho ambiental King, s Lenox, MJ 2001
Aprender a evaoluir - Uma revisio de pensamento erxuto ) )
g [oF / / P Hines, P: Holwe, M: Rich, N 2004

contempordnea

anfi o de fabri 20 e &qi hiente de negacios, o .
e a0 eSlIEIS0R AMDIENIE 08 NSA0EI0S. yygrq P Bickford, DJ; Leong, GK | 1995

1014 empresa estendida - um contexto para a fabricac o Jagdev, HS: Browne, 1998

Fonte: Autor (2018)
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3.2 CLASSIFICACAO DAS DIMENSOES

A partir da analise bibliométrica passou-se a identificacdo dos conceitos mais pontuados no dominio
bibliografico apurado, gerando a Tabela 2.

Tabela 2 - Sele¢do da Analise Bibliométrica.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10
JIT / producdo continua X | X | X X X
Sistema puxado / kanban X | x| x X X
Setup trocas rapidas X
Redugio do tamanho de lotes X
Desempenho operacional X | x| x| x| x X | x| x| x
Equipes multi-disciplinares X | x| x X | x X | x| x
Producdo celular X
Gerenciamento da qualidade X X X | x X | x
Layout X
Melhoria continua X | x| x X | x X X
Manutengdo preventiva X X
Eliminacdo de Desperdicios X | X | X | x| x| X X | x| x
Equipes de trabalho auto-dirigidas X | x X X | x| x
Treinamento X | x| x| x| x X | x | x | x
Reducdo de Lead time X | x | x X X | x
Satisfacdio do cliente X | x X | X X | x
Cadeia de Suprimentos X X X | x X
Gestdo Ambiental* X X | x

Fonte: Autor (2018)

Assim foi possivel caracterizar as quatro macro dimensées como sendo:
o Desempenho Operacional

« Relagdes Humanas

o Gerenciamento das Técnicas

+ Treinamento

3.3 DESEMPENHO OPERACIONAL

Por mais que haja sofisticagio e alta tecnologia empregada nos processos da empresa, sempre ha
necessidade de se saber, qual serd o resultado do investimento, tanto monetario quanto esforgos
humanos. Leite (1997), afirma que a contabilidade é hoje um instrumento vital onde a sua esséncia deve
ser conhecida por todos que se interessam pela produtividade das organizagdes.

3.4 RELACOES HUMANAS

7

O homem é considerado a principal matéria prima de uma organiza¢do, no entanto ainda persiste a
filosofia de investir pouco na formacdo, no aperfeicoamento, na qualidade e em sua especializa¢do, isso
estimula comportamentos robotizados, estéreis e ndo criativos. Valorizar talentos é questio de
sobrevivéncia corporativa em um ambiente em que a cada dia torna-se mais exigente. (ARAUJO, 2010)
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3.5 GERENCIAMENTO DAS TECNICAS

Segundo Slack (2002) a Engenharia e Operagdes tém como fun¢do gerenciar e dar suporte, elencar as
atividades e dar o sequenciamento ldgico para as atividades de kaizen.

Para Martins e Laugeni (2010) a fabrica do futuro ndo serd aquela que somente possuira robds e alta
automacgdo, mas fabricas limpas e organizadas com a aplicagdo do 5s, funcionarios treinados e
multifuncionais, com espirito de grupo e de compromisso mutuo.

3.6 TREINAMENTO

Para Abbad (1999) os modelos de treinamento podem ser divididos em trés niveis de avaliacdo:
« Reacao;

o Aprendizagem; e

« Impacto do Treinamento no Trabalho.

A reacdo é compreendida como o nivel de satisfacdo dos participantes com a programacio, o ambiente
organizacional, da percepc¢do do apoio gerencial ao treinamento, empenho demonstrado pelas chefias para
viabilizar a sua participagdo em eventos instrucionais.

Aprendizagem refere-se ao grau de assimilacdo e reten¢do dos contetidos ensinados no curso, medido
pelos participantes em testes ou provas de conhecimentos aplicados pelo instrutor ao final do curso.

0 impacto do treinamento no trabalho compreende no que se refere a aplicagio correta, no ambiente de
trabalho, de conhecimentos, habilidades ou atitudes adquiridas em situagdes de treinamento.

Assim, a partir da associacdo de todo arcabouco tedrico sensibilizado pelos resultados estruturados da
pesquisa bibliométrica conduzida, foi possivel, desenvolver um conjunto de perguntas capazes de
enderecar as variaveis determinantes da implantagdo da manufatura enxuta.

3.7 DIVULGACAO DO QUESTIONARIO

A pesquisa buscou apontar objetivos compativeis com parte do conhecimento existente obedecendo a
métodos cientificos. O questionario foi composto por uma amostragem de 17 perguntas, 248 respondentes
do nivel operacional.

O meio utilizado para divulgacdo do questionario foi o Google Docs, que apresenta ferramentas com
disponibilidade a todos os internautas através do site www.google.com.br.

0 Google Docs é um programa gratuito e suas exigéncias sdo basicamente efetuar um cadastro de e-mail e
conhecimento basico em inglés por parte do usudrio.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

As Tabelas 3 a 6 referem-se aos resultados percentuais das questdes divididas de acordo com as quatro
“dimensdes” a saber:

o dimensao 1 - desempenho operacional
o dimensdo 2 - relagbes humanas
« dimensdo 3 - gerenciamento das técnicas

« dimensao 4 - treinamento
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Tabela 3 - Resultados Dimensdo 1 - Desempenho Operacional.

Em sua opinido a ME foi realmente necessario ou apenas um ajuste no sistema antigo alcancaria os

mesmos resultados?

. Pouco Nao
Muito 2 s Pouco 2.4 2
Escala - Necessaria < Desnecessari | Desnecessaria Respondera
Necessaria Necessaria a m
12
. 27% 46% 25% 2% 0% 0%
Pesquisa
22
. 55% 43% 2% 0% 0% 0%
Pesquisa
2 A eliminagdo dos desperdicios esta sendo adotada por todos com frequéncia?
Eventualment Nao
?g Escala Sempre Geralmente o Raramente Nunca Respondera
.8 m
(3]
3 12
a, . 15% 47% 23% 9% 2% 4%
o Pesquisa
: T
o . 20% 59% 20% 0% 0% 1%
g« Pesquisa
(5]
3
= 3 Vocé concorda que a produtividade da empresa aumentou com a Manufatura Enxuta?
: Concordo . Discordo Nao
g Concordo . Discordo
4 Escala Plenament Indiferente Completament | Respondera
g Levemente Levemente
= e e m
5 1§
. 35% 47% 14% 2% 0% 2%
Pesquisa
22
. 75% 25% 0% 0% 0% 0%
Pesquisa
4 A Manufatura Enxuta trouxe economia ao espaco fisico?
Escala Muito Razoaveelment Pouco Pouquissimo Nenhuma Nao
12
. 30% 41% 21% 6% 2% 0%
Pesquisa
2a
. 69% 30% 1% 0% 0% 0%
Pesquisa

Fonte: Autor (2018)

E inegavel que a empresa conseguiu um excelente progresso, conforme ilustra a Tabela 3, pois pode-se
notar que 3 das 4 perguntas apresentam uma evolucdo de mais de 100% na maior escala. Pela pesquisa a
consciéncia de que o novo sistema de trabalho trouxe ganhos operacionais é evidente dentre os
respondentes, mas ainda fica a desejar no quesito pré-atividade na procura da eliminacdo dos

desperdicios.
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Tabela 4 - Resultados Dimensdo 2 - Relagdes Humanas.

Vocé concorda que a mentalidade da Manufatura Enxuta estd bem consolidas em relacdo ao nivel

de exigéncia cobrado pelos seus superiores?

Escala ozt o Concordo Coycordo Indeciso Discordo Nao
Plenamente Parcialmente Responderam
a
L : 0% 28% 52% 11% 9% 0%
Pesquisa
Da
: 25% 42% 29% 2% 2% 0%
Pesquisa
6 Caso vocé perceba desperdicio em outras areas, vocé tem a liberdade para discutir e propor
melhorias?
Muito Provavelmente | Provavelmente Nao
Escala Sempre . . ~ Nunca
Provavel Sim Nao Responderam
% 12
g . 2% 30% 30% 32% 4% 2%
< Pesquisa
:E 2a
% . 85% 9% 5% 1% 0% 0%
0 Pesquisa
k)
Q
E= 7 Com as praticas da Manufatura Enxuta as oportunidades de conhecer algum trabalho novo.
[N}
‘§ Aumentou Ndo Aumentou R Diminuiu Nao
a Escala . Aumentou e nem Diminuiu .
) Muito N Muito Responderam
= Diminuiu
A 12
. 4% 15% 45% 28% 8% 0%
Pesquisa
2a
: 15% 38% 42% 3% 2% 0%
Pesquisa
8 A que vocé atribui as demissdes ocorridas no ano de 2009/2016?
Um? . A Crise A Manufatura A ~ Nao
Escala estratégia . reestruturagao Outros
N Mundial Enxuta . Responderam
econOmica empresarial
12
: 21% 51% 6% 16% 6% 0%
Pesquisa
22
. 36% 9% 0% 53% 2% 0%
Pesquisa

Fonte: Autor (2018)

A Segunda dimensao ilustrada pela Tabela 4 nos mostra que a técnica teve poucas resisténcias e foi bem
aceita, a implementacdo pela empresa também foi favorecida, pois no ano anterior 2011 ela passou por
uma crise no mercado, onde ela foi obrigada a naturalmente enxugar seu quadro funcional contribuindo
com que os funcionarios atribuissem as demissdes executadas a crise mundial. No quesito cobranga dos
lideres a empresa deve averiguar se o treinamento foi suficiente e qual a atual aptiddo dos funcionario ou
seria uma questdo natural da sensacdo de maior cobranga dos lideres.

Apesar do bom desempenho também na terceira dimensao, conforme mostra a Tabela 5, deve-se dar uma
atencdo em especial na questdo 9, pois é imprescindivel que os prazos acordados nos trabalhos Kaizen
sejam ser colocados num mural e perseguidos a todo o custo, pois dela vird a credibilidade que os
funcionarios dardo para a implantacdo de todo o sistema. Deve-se analisar o porqué os prazos ndo sdo
cumpridos com frequéncia, podendo estar ai uma falha da empresa e portanto uma nova oportunidade de
um novo Kaizen.

Tabela 5 - Resultados Dimensio 3 - Gerenciamento das Técnicas



Tépicos em Administragio - Volume 23

Dimenséo 3 - Gerenciamento das Técnicas

Mesmo terminado a semana Kaizen as pendéncias geradas sao atendidas nos prazos e

cumpridas?
Nao
Escala Sempre Geralmente | Eventualmente | Raramente Nunca
Responderam
1= 0% 26% 49% 23% 2% 0%
Pesquisa
2 12% 42% 33% 12% 1% 0%
Pesquisa
10 Houve melhoria no seu dia a dia de trabalho com a implementac¢do das praticas da Manufatura
Enxuta?
. Nao =
Escala Muitas Algumas Poucas percebo Nenhuma Nao
Melhorias Melhorias Melhorias . Melhoria Responderam
Melhorias
1* 17% 47% 21% 9% 2% 4%
Pesquisa
2 79% 17% 4% 0% 0% 0%
Pesquisa
11 0 seu volume de trabalho com as praticas da Manufatura Enxuta
Aumentou Nao aumentou S Diminuiu Nao
Escala . Aumentou R Diminuiu .
Muito nem diminuiu muito Responderam
a
1* 23% 53% 15% 7% 0% 2%
Pesquisa
e
. 12% 59% 28% 1% 0% 0%
Pesquisa
12 As areas que lhe dao suporte no dia a dia estdo trabalhando com a Manufatura Enxuta?
Escala Sim, todas Sim, quase Parcialmente | Nao, poucas Nao, Nao
todas nenhuma Responderam
a
1 32% 40% 15% 9% 0% 4%
Pesquisa
2a
. 92% 6% 2% 0% 0% 0%
Pesquisa

Fonte: Autor (2018)
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Tabela 6 - Resultados Dimensao 4 - Treinamento.

A Manufatura Enxuta diminuiu o indice de atividades inseguras no dia a dia do trabalho

operacional?
Concordo . Discordo Nao
Concordo . . Discordo
Escala Parcialment Indiferente . Completament | Respondera
Plenamente o parcialmente R m
12
. 15% 49% 28% 4% 4% 0%
Pesquisa
2a
. 28% 44% 27% 1% 0% 0%
Pesquisa
14 Vocé conhece a importancia da Manufatura Enxuta?
Conheco Conheco mais Conheco Nao
Escala e¢ Conheco ¢ § Desconhecgo Respondera
muito ou menos pouco m
1= 9% 47% 20% 13% 9% 2%
8 Pesquisa
g on
8 .y 84% 15% 1% 0% 0% 0%
= Pesquisa
=
=
<= 15 Vocé considera sua preparagdo suficiente para trabalhar com a metodologia da Manufatura
o Enxuta?
3
= : =
é Sim, muito Sim, LS Ndo, pouco Niao, sem e
a e reparado reparado menos reparado reparado e
prep prep: preparado prep prep -
12
. 11% 27% 47% 15% 0% 0%
Pesquisa
2a
. 31% 59% 9% 1% 0% 0%
Pesquisa
16 A Manufatura Enxuta pertence a uma cultura japonesa e uma outra realidade muito diferente da
nossa por isso ndo consigo me adaptar?
Concordo Concordo Nao
Escala Concordo . Indeciso Discordo Respondera
Plenamente Parcialmente m
12
. 2% 6% 40% 2% 48% 2%
Pesquisa
2a
. 0% 4% 20% 2% 73% 1%
Pesquisa

Fonte: Autor (2018)

Esta dimensdo possui 6timos resultados principalmente porque 99% das respondentes sabem e
reconhecem a importancia da Manufatura Enxuta, fazendo com que o caminho futuro do sucesso seja mais
facilmente alcangado.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Depois de decorrer a literatura, embasar fortemente todo o trabalho no Framework, na andlise
bibliografica, de onde foram retiras as 4 dimensoes, o pesquisador pode chegar ao objetivo do projeto que
foi obter as percepgdes referentes aos impactos decorrentes da implantagdo da filosofia da Manufatura

Enxuta.

188
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De acordo com Marion e Santos (2004) que ilustram, a Figura 3 deste trabalho pelos resultado obtidos, a
empresa ainda ndo chegou aos niveis do comprometimento coletivo, mas esta claramente no caminho
correto. Esta saiu da ignordncia, termo utilizado pelo autor, passou pelas percep¢des negativas de
resisténcia e ndo apoio as mudangas, chegando hoje a consciéncia, com o nivel onde as pessoas ja aceitam
a mudanca. Chegado nesta fase muitas empresas deixam as energias cairem e ndo atingem a sua plenitude
que é a exceléncia, o comprometimento coletivo, onde a filosofia se torna um habito natural e diario.
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Capitulo 15

A importancia da contabilidade ambiental no cursos
de ciéncias contabeis: Um olhar para sistemas de
gestao
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Resumo: O objetivo geral dessa pesquisa é mostrar a importancia da insercao da
disciplina Contabilidade Ambiental no curso de ciéncias contabeis da Universidade
Federal de Alagoas, e os especificos sdo demonstrar a necessidade da implantagdo da
disciplina de contabilidade ambiental no respectivo curso, avaliar o grau de
conhecimento dos alunos de ciéncias contabeis da UFAL na area de contabilidade
ambiental e evidenciar a importancia da Gestdo Ambiental nas Empresas. A Legislacdao
ambiental foi primordial para a existéncia da Contabilidade Ambiental, pois a partir de
suas exigéncias as Entidades comecaram a se preocupar com as questdes ambientais,
buscando medidas para minimizar as agressdes ao meio ambiente, através de sistemas
de Gestdo ambiental, com o intuito de sanar riscos e evitar penalidades por
descumprimento as Leis. A metodologia adotada de acordo com a classificagdo da
pesquisa foi: aplicada, descritiva, quantitativa, hipotético-dedutivo, bibliografica,
documental e de levantamento. O trabalho supracitado visa demonstrar o quao
importante é a ramificacdo da contabilidade destinada ao meio ambiente que ndo esta na
grade curricular do curso de Ciéncias Contabeis da Universidade, fazendo com que os
futuros contadores ndo possam ser capazes de atender esta grande fatia do mercado,
visto isso, o mesmo busca dar visibilidade e entendimento da necessidade da insercao da
disciplina Contabilidade Ambiental. Por fim a conclusdo deste trabalho evidencia, ap6s
analise da pesquisa, que na opinido dos graduandos que responderam é muito relevante
a insercao dessa disciplina no curso, para o desenvolvimento dos futuros profissionais e
conceito do préprio curso.

Palavras chave: Contabilidade Ambiental, Gestio Ambiental, Empresas.
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1. INTRODUCAO
1.1 CONSIDERACOES INICIAIS

A presente pesquisa aborda a necessidade da implantacao da disciplina de contabilidade ambiental no
curso de Ciéncias Contdbeis da Universidade Federal de Alagoas abordando como ela pode ser
fundamental na formagao de profissionais aptos a gestao contabil ambiental nas organizacdes.

1.2 RELEVANCIA DO TEMA

0 meio ambiente desde a descoberta da nagdo ja faz parte da riqueza natural, a exemplo do pau-brasil,
encontrada nas terras ainda Tupi-Guaranis. Com o passar dos anos através da extracdo desses recursos
para fabricacdo de produtos e/ou prestacdo de servicos, a exemplo das hidrelétricas, que sdo necessarias
para atender as necessidades da populacdo, ocasionando degradacdo e escassez desses recursos.

Dessa forma, a sociedade em geral representada por entidades governamentais ou ndo governamentais,
exige que as organizacdes tenham responsabilidade com os danos causados ao meio ambiente em seus
processos produtivos, e atividades socioecondmicas. No entanto, é necessario investir em maneiras de
amenizar os impactos causados pela extracdo e utilizacdo danosa dos recursos naturais.

E necessario, nesse sentido, o investimento das entidades em gestdo ambiental, o que ocasiona dispéndios
financeiros, por alguns 6rgaos, considerados elevados, para as mesmas, entretanto se for analisar cada
situacdo individualmente, sera observado que é um custo necessario.

Caso ndo exista o cuidado necessario com o meio ambiente, podera sofrer com varios tipos de sansées,
multas e ainda apresentar uma imagem negativa perante a sociedade. Devido a esse fato é preciso dar
maior aten¢do ao gerenciamento dos cuidados com o meio ambiente, o que sera possivel, ao identificar a
realidade das atividades das empresas e as suas relacdes com o meio ambiente ao redor.

Nesse sentido, como a contabilidade é uma ciéncia social, e tem o patrimdénio como seu objeto, tem a
responsabilidade de avaliar e mensurar a relagdo das empresas com o meio ambiente considerando
indispensavel ter um sistema de gerenciamento dos impactos causados ao meio ambiente na base de seus
controles.

1.3. FORMULAGAO DA SITUACAO PROBLEMA

Diante do contexto abordado anteriormente destaca-se que a contabilidade ambiental tem o papel de gerir
as ac¢des e demonstrar o empenho com o qual a entidade busca resultados.

Desta forma, a contabilidade ambiental é uma fonte de informagdes que auxilia na gestdo dos recursos
ambientais e ambientes organizacionais e ndo organizacionais.

Com o intuito de mostrar a relevancia da disciplina de contabilidade ambiental no curso de Ciéncias
Contabeis foi necessario a aplicacdo do questionario para os graduandos do curso para detectar o nivel de
conhecimento dos mesmos acerca dessa tematica.

Tendo como base na necessidade de formar profissionais competentes dentro dessa area, que saibam
gerir, contabilizar, analisar e mensurar as riquezas e dispéndios ambientais das entidades essas
consideracdes tem-se como questdo-problema: Qual o grau de conhecimento dos alunos de Ciéncias
Contabeis da UFAL na vertente da contabilidade que trata sobre o meio ambiente, em virtude de nio ter a
disciplina na matriz curricular?

1.4 OBJETIVOS
1.4.1 OBJETIVO GERAL

Analisar a importancia da disciplina Contabilidade Ambiental no curso de Ciéncias Contabeis.
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1.4.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS
Demonstrar a necessidade da implantag¢do da disciplina de Contabilidade Ambiental no respectivo curso;

Avaliar o grau de conhecimento dos alunos do curso de Ciéncias Contdbeis da UFAL na area da
Contabilidade Ambiental;

Evidenciar a Importancia da Gestdo ambiental nas Empresas.

1.5 JUSTIFICATIVA

Como justificativa desta pesquisa, observa-se que a competitividade do mercado de trabalho aumenta a
cada dia, em virtude desse fato é imprescindivel a existéncia de profissionais aptos a atender e atuar nessa
ramificacdo da contabilidade voltada para a area ambiental, atendendo as exigéncias dos Orgios
fiscalizadores de preservacao do meio ambiente e a legislacdo que regem as normas e os procedimentos
das empresas, bem como auxiliando no processo gerencial, elaborando as demonstra¢des e controles
necessarios para que as entidades sejam capazes de tomar decisdes assertivas baseadas em informacoes
fidedignas, além de poder mensurar as perdas e ganhos previamente.

Nao obstante, cabe salientar que para a evolugdo desta drea um dos primeiros passos seria investir em
estudos e implantar a disciplina na matriz curricular obrigatéria, com o intuito de preparar profissionais
para o mercado, capazes de atender as necessidades das entidades na gestdo dos aspectos que geram
impactos ao meio ambiente.

2. CONSIDERACOES TEORICAS
2.1 CONTABILIDADE AMBIENTAL

E um estudo do patrimdnio ambiental e suas respectivas mutagdes, ou seja, bens, direitos e obrigacdes
ambientais das empresas. Tendo como objetivo fornecer informag¢des monetarias para seus usuarios sobre
os eventos ambientais através de sua identificagdo, mensuracao e evidenciagio.

Como tdpicos importantes de debates em todo o mundo, sejam eles econémicos, politicos ou sociais, a
poluicdo ambiental e redugido de recursos naturais tem dado uma maior relevancia a contabilidade do
meio ambiente (COSTA, 2012).

De acordo com Carvalho (2010, p. 101):

"A Contabilidade como ciéncia que controla o patriménio das entidades
tem existéncia milenar e a responsabilidade, ao longo desses anos, de
informar a movimentac¢ao das riquezas patrimoniais das entidades. Deste
modo, tem se mantido silente, para ndo dizer omissa, em relacdo a
utilizacdo do patrimonio natural como origem das riquezas de
muitos empreendimentos. O objetivo da ciéncia contabil de informar a
seus usuarios todos os fatos que alteram o patrimonio das empresas tém
sido prejudicados ao longo do tempo."

Tendo em vista que a contabilidade é uma ciéncia Social que tem a responsabilidade de fornecer
informacdes fidedignas para tomada de decisdes dos gestores e informacdo a sociedade, através da
transparéncia das ac¢oes exercidas pelas entidades, Costa 2012 considera a contabilidade ambiental como
parte da contabilidade gerencial, pois os gestores necessitam identificar e organizar os custos ambientais
de forma que os investimentos rendam beneficios.

Segundo Martins e De Luca (1994, p.25):

"As informacgdes a serem divulgadas pela contabilidade vao desde os
investimentos realizados, seja em nivel de aquisicio de bens
permanentes de protecdo a danos ecoldgicos, de despesas de
manutenc¢do ou correc¢ao de efeitos ambientais do exercicio em curso, de
obriga¢des contraidas em prol do meio ambiente, e até de medidas
fisicas, quantitativas e qualitativas, empreendidas para sua recuperagio
e preservagio.”

Os objetivos da Contabilidade Ambiental, segundo Ribeiro (2005, p. 45) sdo:
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" [..] identificar, mensurar e esclarecer os eventos e transagdes
econdmico-financeiros que estejam relacionados com a protecdo,
preservacdo e recuperacdo ambiental, ocorridos em um determinado
periodo, visando a evidenciacdo da situagio patrimonial de uma
entidade”.

Segundo Carvalho (2010, p. 111):

"Contabilidade Ambiental pode ser definida como o destaque dado pela
ciéncia aos registros e evidenciacdes da entidade referentes aos fatos
relacionados com o meio ambiente. Nao se configura em nenhuma nova
técnica ou ciéncia, a exemplo da auditoria ou da andlise de balangos, mas
em uma vertente da Contabilidade, a exemplo da contabilidade comercial
ou industrial, que estuda fatos mais especificos de uma determinada
area, no caso area ambiental.”

2.1.1 DEMONSTRACOES CONTABEIS AMBIENTAIS

A partir das exigéncias da sociedade em geral, como consumidores cada vez mais conscientes e
preocupados com o desenvolvimento sustentavel a fim de garantir a preservacdo do meio ambiente para
as geracoes futuras, bem como através da intervencdo dos governos através de drgaos fiscalizadores, as
Empresas passaram a se preocupar com a obrigatoriedade de Demonstrar através dos relatérios contdbeis
de que forma estdo tratando as questdes ambientais.

Segundo Carvalho (2010, p. 113):

"A decisdo de registrar os fatos contabeis relacionados ao meio ambiente
ndo tem sido tomada unicamente pela entidade. Forc¢as externas a esta
tém levado a identificar, mensurar, registrar e evidenciar essas relagdes.
As informacées prestadas pelas concorrentes tém levado as demais a
também realizar e evidenciar a¢des na drea ambiental. A sociedade tem
reclamado uma postura ambientalmente correta de alguns segmentos
corporativos, associando isto a seus produtos.”

A Contabilidade Ambiental demonstra os fatos ambientais através dos mesmos instrumentos que a
Contabilidade demonstra os fatos relacionados com a entidade, como exemplos desses demonstrativos
existem: Balango Patrimonial, demonstra¢do do Resultado do Exercicio, Demonstracdo das Muta¢des do
Patrimo6nio Liquido, Demonstracdo de Lucros e Prejuizos Acumulados, Demonstracdo do Valor
Adicionado, Balango Social e Notas Explicativas.

Segundo o item 1.5.1.1 da NBC T 15: “Esta norma estabelece procedimentos para evidenciacdo de
informacdes de natureza social e ambiental, com o objetivo de demonstrar a sociedade a participacido e a
responsabilidade social da entidade”.

Embora pareca facil o exercicio do dever social que as entidades possuem perante o meio ambiente, sdo
encontrados varios obstaculos que dificultam a implementacdo da contabilidade ambiental, tais como:
inexisténcia de definicdo clara de custos ambientais; dificuldade em calcular um passivo ambiental efetivo;
problema em determinar a existéncia de uma obrigacdo no futuro por conta de custos pesados; falta de
clareza no tratamento a ser dado aos “ativos de vida longa”; reduzida transparéncia com relagdo aos danos
provocados pela empresa em seus ativos proprios, dentre outros.

Conforme Carvalho (2010, p. 112):

"Varios sdo os obstaculos que se apresentam as entidades para a
evidenciacdo de informacgdes acerca das relagdes entre a contabilidade e
o meio ambiente. As doutrinas contabeis do Contismo, Materialismo,
Personalismo, Reditualismo, Aziendalismo, Controlismo e mesmo o
Patrimonialismo ndo visualizavam uma dimensdo mais ampla para
contabilidade, apegando-se apenas a fatos econdmicos. Foi a partir do
Neopatrimonialismo, que a contabilidade pode ser estudada através de
uma visdo holistica, interagindo com todos que levam as transformacoes
da riqueza patrimonial.”
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De acordo com o item 1.5.1.3 da Resolugdo do Conselho Federal de Contabilidade n® 1.003/04, que Aprova
aNBC T 15, que trata de informagdes de Natureza Social e Ambiental:

“A Demonstracio de Informagdes de Natureza Social e Ambiental, ora
instituida, quando elaborada, deve evidenciar os dados e as informacgdes
de natureza social e ambiental da entidade, extraidos ou ndo da
contabilidade, de acordo com os procedimentos determinados por esta
norma".

Nessa mesma Norma NBC T 15 em seu item 15.1.2 o que sdo informagdes de natureza social e ambiental:

“Para fins desta norma, entende-se por informagdes de natureza social e
ambiental: a) a geracdo de riqueza; b) os recursos humanos; c) a
interacdo da entidade com o ambiente externo; d) a interacdo com o
meio ambiente”.

2.1.2 BALANCO SOCIAL

Apesar de ndo ser uma demonstragdo obrigatéria, sua finalidade é de demonstrar a dimensido da
responsabilidade social da entidade perante a sociedade. Apesar de ndo haver exigéncia legal para sua
divulgacdo, as entidades precisam informar através de relatorios os impactos ambientais de forma a
demonstrar os danos causados e as agdes para minimizagdo dos mesmos, visando a transparéncia de suas
acoes perante a sociedade. Apds a Conferéncia das Nagdes Unidas sobre o meio Ambiente e
Desenvolvimento (CNUMAD) as questdes ambientais passaram a ser exigidas pelo governo por meio de
6rgdos reguladores.

De modo geral Ferreira, Siqueira e Gomes (2012, p. 14):

“Concluem, portanto, que os balancos sociais sdo instrumentos de
mensuragio e evidenciacdo que falham em externar aos usuarios dessas
ferramentas o verdadeiro impacto das organizagdes, seja este positivo ou
negativo, na sociedade.”

Segundo Carvalho (2010, p.109)

“RELATORIOS CONTABEIS: como dito anteriormente, a Contabilidade
Ambiental n3o é outra contabilidade; assim, todos os eventos
economicos ou fatos contabeis relativos a acoes realizadas pela Entidade
que, por consequéncia, causem impacto no meio ambiente, devem ser
reconhecidos e registrados pelo sistema contabil. Portanto, o Balango
Patrimonial, demonstracido de Resultado do Exercicio e demais informes,
as Notas Explicativas e, quando houver, o Balanco Social e a
Demonstracdo do Valor Adicionado sdo as pecas contdbeis adequadas
para evidenciar como essa questdo esta sendo tratada pela organizacdo.”

Grifo nosso

Ap6s a EC0O-92 as praticas ambientais passaram a fazer parte das responsabilidades sociais das empresas.
O Balango Social possui quatro ramificagdes: Balanco de Recursos humanos, Demonstragdo do Valor
Adicionado, contribui¢des a sociedade em geral e Balango Ambiental. Neste sera abordado mais
detalhadamente o Balango Ambiental devido ao tema discorrido no mesmo.

No Entendimento de Iudicibus e Marion (2001, p. 25), o Balango Social é um:

[...] relatério que contém dados, os quais permitem identificar o perfil da
atuacgdo social da empresa durante o ano, a qualidade de suas relagdes
com os seus empregados, a participacdo dos empregados nos resultados
econOmicos da empresa e as possibilidades de desenvolvimento pessoal,
bem como a forma de sua interagdo com a comunidade e sua relagdo com
o0 meio ambiente. Iudicibus e Marion trazem um novo item conceitual, a
relacdo das organiza¢des com o meio ambiente.
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Existem trés modelos-padrao de balanco social disponiveis no Brasil. Dois nacionais, um deles proposto
pelo Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Economicas (IBASE) e o outro pelo Instituto Ethos de
Empresas e Responsabilidade Social e um internacional, sugerido pela Global Reporting Initiative (GRI). Os
trés visam definir as informag¢des minimas a serem publicadas para dar transparéncia as atividades da
empresa.

2.1.3 BALANCO DE RECURSOS HUMANOS

Evidencia o potencial de mao de obra que atua no setor produtivo, através da capacidade fisica e mental
dos individuos que participam do processo econémico. Demonstra os dispéndios inerentes a manutencdo
da forca de trabalho, como por exemplo: proventos, beneficios, gastos com treinamentos entre outros.
Nesta demonstra¢do também sdo discriminados os gastos com beneficios a sociedade adjacentes através
de ag¢des sociais em centro de recreagoes, escolas, creches etc.

Segundo Taylor (1980, p.13), “ndo é possivel conceber uma empresa sem homens, nem mesmo nesta
época vertiginosos progressos no campo da cibernética e o consequente processo tecnolégico”.

Apesar de ndo ter a mesma capacidade e precisdo que uma maquina a mente humana possui a virtude de
elaborar acdes diante de situagdes inesperadas.

Segundo Ribeiro (2006, p.17)

“Essas informacgoes ainda hoje refletem a realidade, até com mais énfase.
Isso porque a sociedade se conscientizou, em escala muito mais ampla,
dos seus direitos e do que pode exigir das empresas, tendo em vista
principalmente, o tempo que nelas passa e que a elas dedica. Assim, a
empresa pode ser vista como o ambiente no qual cada individuo, pela
execucdo de seu trabalho, deve poder realizar-se plenamente como
pessoa.

2.1.4 DEMONSTRACAO DO VALOR ADICIONADO (DVA)

Visa a evidenciagdo da contribuicdo da empresa para o desenvolvimento socioecondmico da regido onde
estd inserida. Destaca o valor da riqueza gerada pela empresa e a distribuicdo perante a economia local.

De acordo com Santos (1999, p. 98): A Demonstracdo do Valor Adicionado - DVA, componente
importantissimo do Balanco Social, deve ser entendida como a forma mais competente criada pela
contabilidade para auxiliar na medicdo e demonstracdo da capacidade de geracdo, bem como de
distribuicio, da riqueza de uma entidade.

Segundo Cunha e Ribeiro (2003), a DVA teve origem na Europa, mas encontra-se referéncia no Tesouro
Americano no século XVIII. Seu desenvolvimento na Europa deu-se de uma forma urgente, ja que o motivo
para essa urgéncia era a ado¢do do Imposto sobre o Valor Agregado.

O Conselho Federal de Contabilidade (CFC), com a Norma Brasileira de Contabilidade (NBC) 3.7 a qual
trata sobre a Demonstracdo do Valor Adicionado, define a DVA como um Demonstrativo Contabil que visa
evidenciar de uma forma clara e objetiva os dados e as informacdes sobre o valor da riqueza gerada pela
empresa e a distribuicio da mesma em determinado periodo de tempo.

2.1.5 CONTRIBUICOES A SOCIEDADE EM GERAL

Nesse aspecto o Balango Social reflete o comprometimento das empresas com as necessidades basicas da
populacdo, através de investimentos voluntirios em diversas areas. De acordo com o item 1.5.2.3 da
Resolucdo do Conselho Federal de Contabilidade n® 1.003/04, que Aprova a NBC T 15, que trata da
Interacdo da Entidade com o Ambiente Externo:

“Nas informacgdes relativas a interacdo da entidade com o ambiente
externo, devem constar dados sobre o relacionamento com a
comunidade na qual a entidade esta inserida, com os clientes e com os
fornecedores, inclusive incentivos decorrentes dessa interagdo.”



Tépicos em Administracdo - Volume 23

Ludicibus et al. (2000, p.32) afirmam que tem por objetivo a “evidenciacdo do que a empresa faz em termo
de beneficios sociais como contribuicées a entidades assistenciais e filantropicas, preservacio de bens
culturais, educagio de necessitados etc.”.

2.1.6 INTERACAO COM O MEIO AMBIENTE

Ao produzir através da extracdo de recursos naturais as empresas utilizam patriménio da humanidade,
afetando de forma negativa o meio ambiente, causando a reducdo do volume de dgua potavel, o nivel de
qualidade do ar e da area de terras cultivaveis, dessa forma compromete a longo prazo as condi¢des de
vida das geragdes futuras. Dessa forma as empresas sdo cada vez mais pressionadas a melhorar seus
processos de produgdo, com o intuito de reduzir as agressdes ao meio ambiente, através de cumprimento
as exigéncias legais; producdo de biodegradaveis; tratamento dos residuos sélidos, elaboracdo dos
relatdrios ambientais EIA (Estudo de Impacto Ambiental) e os RIMA (Relatério de Impacto Ambiental).

De acordo com Ribeiro (2006, p.19), os EIAs e os RIMAs sdao documentos amplamente utilizados em todo o
mundo. A autorizagdo para que uma empresa se constitua e funcione, em determinados setores
econdmicos, estd condicionada a sua apresentacdo dos governos aos 6rgdos técnicos responsaveis. Do
mesmo modo, para obter financiamento dos bancos governamentais, principalmente do Banco Nacional
de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES), a empresa tera de cumprir a legislagio ambiental em
seus niveis municipais, estaduais e governamentais, inclusive pela apresentacdo do EIA e do RIMA.
Instituicdes internacionais que disponibilizam linhas de crédito para projetos nessa area, como o Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID), O Banco Mundial (Bird), o Fundo Nakasone, do Japao, e a
Cooperacgao Técnica Alema (GTZ), também exigem tais documentos, apesar da concessdo dos recursos ser
realizada por intermédio do governo.

Segundo Ferreira. (2006, p.24), a respeito de Relatérios Ambientais: Os relatorios ambientais tém como
caracteristica a descricdo fisica sobre como determinada acio pode influenciar fisicamente o meio
ambiente. Costumam apresentar um resumo do estudo da area, refletindo as conclusdes do Estudo do
Impacto Ambiental (EIA) em uma linguagem acessivel. Outra caracteristica é a de ser um meio de
comunica¢do sobre esses impactos, possibilitando a agentes externos o devido conhecimento sobre o
assunto.

2.1.7 BALANCO AMBIENTAL

Tem a finalidade de mensurar dados que causam influencia no meio ambiente, com o objetivo de publicar
as agdes com ou sem fins lucrativos, para tornar possivel a mensuracdo do desempenho das organizagées,
demonstrando no momento em que sio identificados, custos, ativos e passivos ambientais. No balango
ambiental sdo expostas, através dos Ativos e passivos as atuagdes das empresas no relacionamento com o
meio ambiente, destacando resumidamente as contas de gestdo ambiental.

Concretizando a credibilidade e importancia de se mensurar dados, surge o Balango Ambiental, que tem
por principal objetivo tornar publica, para fins de avaliacio de desempenho, toda e qualquer atitude com
ou sem finalidade lucrativa, que possa ou venha a influenciar o meio ambiente, assegurando que custos,
ativos e passivos ambientais sejam reconhecidos a partir do momento de sua identificagio, de acordo com
os principios fundamentais da Contabilidade (RAUPP apud HERCKERT, 2008).

Na visdo de Herckert (2008), o Balango Ambiental é um documento demonstrativo que expressa o ativo e
passivo ambiental natural num determinado momento. Ele evidencia, de forma sintética, as contas da
gestdo ambiental natural da célula social.

2.1.7.1 ATIVO AMBIENTAL

Segundo IBRACON - NPA11- os Ativos ambientais sdo compostos: “o imobilizado no que se refere aos
equipamentos adquiridos, visando a eliminacdo ou redugio de agentes poluentes, com vida util superior a
um ano; e os gastos com pesquisas e desenvolvimento de tecnologias a médio e longo prazos, constituindo,
a rigor, valores integrantes do ativo diferido (se envolverem beneficios e acdo que se reflitam por
exercicios futuros). Também integram o ativo ambiental, o estoque, quando relacionados com insumos do
processo de eliminacdo dos niveis de poluicdo; componentes representados por empregos e impostos
gerados; e obras de infraestrutura local, escolas, creches, areas verdes e ajardinadas, que busquem o
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desenvolvimento e a valorizacdo da regido e que eliminando o passivo ambiental, a empresa produz ativos
no local".

De acordo com Ribeiro (2005, p. 61), ativos ambientais sdo: “todos os bens e direitos possuidos pelas
empresas, que tenham capacidade de geragido de beneficio econdémico em periodos futuros e que visem a
preservagio, protecio e recuperagio ambiental”. E de fundamental importancia enfatizar que esses ativos,
deverdo estar lancados em contas caracteristicas devido a sua especificidade nos demonstrativos
ambientais. Em virtude da tangibilidade dos bens dos ativos circulantes imobilizados ambientais e
diferidos que estao sujeitos a depreciacdes da mesma forma ocorre com os demais ativos ndo circulantes
permanentes, exceto os de vida util inferior a trezentos e sessenta e cinco dias.

Segundo a Lei n° 11. 638/07, o ativo diferido passa a ser inexistente, contudo as empresas que realizavam
seu lancamento nos demonstrativos contabeis antes da existéncia desta poderdo amortizar ou até findar a
conta.

2.1.7.4 PASSIVO AMBIENTAL

Segundo Leite (2011), “O passivo ambiental corresponde ao investimento que uma empresa deve fazer
para que possa corrigir os impactos ambientais adversos gerados em decorréncia de suas atividades e que
ndo tenham sido controlados ao longo dos anos de suas operagoes”.

Entretanto para Faria (2011), “passivo ambiental pode ser definido como qualquer obrigacdo da empresa
relativa aos danos ambientais causados por ela, uma vez que a empresa é a responsavel pelas
consequéncias destes danos na sociedade e no meio ambiente”.

A inclusdo do passivo ambiental na contabilidade das empresas estd relacionada ao surgimento do
conceito moderno de empresa, no final do século XIX, com a nega¢do do conceito de propriedade ilimitada
e absoluta para a funcdo social da propriedade. Dessa forma, as obriga¢ées sociais sao inseridas, visando-
se a implementacdo de transformacgdes sociais (ARAUJO, 2008).

Os passivos ambientais sdo obrigacdes adquiridas perante terceiros caracterizando-se pela recuperacdo
de areas degradadas, indenizagdes, criacdo de meios para reduzir multas, danos e penalidades no caso de
infragdes as Leis Ambientais.

Os Passivos Ambientais, conforme Ribeiro e Gratdo (2000), ficaram ampla- mente conhecidos pela sua
conotacdo mais negativa, ou seja, as empresas que os possuem agrediram significativamente o meio
ambiente e, dessa forma, tém que pagar vultosas quantias a titulo de indenizacdo a terceiros, de multas e
para a recuperacio de areas danificadas.

Para Carvalho (2010, p. 132): [...]

“Por passivo ambiental entendem-se as obrigacdes da entidade
decorrentes de danos causados ao meio ambiente, de infracdes
ambientais ou empréstimos a serem aplicados na area ambiental, que
tenham ocorrido no passado ou estejam ocorrendo no presente que
delas decorram a entrega futura ou presente de ativos bem como a
prestacido de servicos.”

2.1.8 CUSTOS AMBIENTAIS

Carvalho (2010, p. 195), define Custos ambientais como: “Os gastos que a empresa realiza que tém relacdo
com o meio ambiente e que sdo necessarios para consecu¢do de sua atividade-fim, sido geralmente
classificados como custos ambientais”.Segundo o principio do poluidor-pagador, os custos de degradagao
ao meio ambiente devem ser incorporados pelas entidades e ndo exteriorizar para a sociedade. Devido ao
fato dos gastos com a preservacdo e recuperacdo ambiental estarem relacionados com a atividade de
producdo os mesmos podem ser classificados como custos atribuidos aos bens e servicos produzidos,
devendo ser incluido no valor desses bens e servicos o valor da degradagao e/ou valor da preservacio da
natureza.
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O principio em referéncia possui assento constitucional, estando previsto no artigo 225 da CF/88, verbis:

§ 22 - Aquele que explorar recursos minerais fica obrigado a recuperar o
meio ambiente degradado, de acordo com solu¢do técnica exigida pelo
orgdo publico competente, na forma da lei.

§ 32 - As condutas e atividades consideradas lesivas ao meio ambiente
sujeitarao os infratores, pessoas fisicas ou juridicas, a san¢des penais e
administrativas, independentemente da obrigacdo de reparar os danos
causados.

Paulo Affonso Leme Machado (2009, pagina 66):

“O uso gratuito dos recursos naturais tem representado um
enriquecimento ilegitimo do usuario, pois a comunidade que ndo usa do
recurso ou que o utiliza em menor escala fica onerada. O poluidor que
usa gratuitamente o meio ambiente para nele langar poluentes invade a
propriedade pessoal de todos os outros que ndo poluem, confiscando o
direito de propriedade alheia.”

De acordo com Tinoco e Kraemer (2004, p.168) salientam que “os custos ambientais sdo apenas um
subconjunto de um universo mais vasto de custos necessarios a uma adequada tomada de decisdes”.

2.1.9 DESPESAS AMBIENTAIS

As despesas sdo todos os gastos relacionados ao meio ambiente, destinados para a recuperac¢ido das areas
degradadas que nao se referem a atividade produtiva da empresa como, por exemplo: degradacdo do ar,
solo e agua; depreciagio de equipamento entre outros.

Carvalho (2010, p. 196) define Despesas ambientais como: “Os gastos que a empresa realiza com a area
ambiental, mas que ndo estdo relacionados com a consecucdo de sua atividade-fim sdo geralmente
classificados como despesas ambientais”.

2.1.10 RECEITAS AMBIENTAIS

Sao recursos alcangados decorrentes da venda de seus subprodutos ou de materiais reciclados, receita de
servicos ambientais e receitas de venda de certificados de redugdo de emissdes.

Segundo a definicdo de Carvalho (2010, p. 198): “a empresa com visdo de responsabilidade ambiental
pode, em vez de degradar o meio ambiente com os residuos de sua atividade produtiva, agregar valor a
esses residuos e torna-los Uteis a terceiros ou a prdopria empresa, através do aumento de seu ciclo de vida
e, inclusive, pode ganhar sob varios aspectos: ambiental, de imagem (relacionada a responsabilidade
social) e financeiro”.

2.1.11 PERDAS AMBIENTAIS

As perdas podem ser entendidas como gastos que ndo estdo relacionados as atividades basicas da
empresa, ou seja, que ndo se pode prever como, por exemplo: uma perda causada por fendmenos naturais.

Ribeiro (apud MARION; COSTA 2007) apresenta o conceito de perda ambiental, dizendo que as
“perdas refletem os gastos incorridos sem uma contrapartida em beneficios. Portanto, perdas
ambientais sdo os gastos que ndo proporcionam beneficios para a empresa”.

2.1.12 GESTAO DOS IMPACTOS AMBIENTAIS NAS ENTIDADES

Com o objetivo de atuar na Gestdo dos Impactos Ambientais nas entidades é imprescindivel a existéncia de
profissionais qualificados para atuar nessa vertente da contabilidade os quais devem ter visdo estratégica
e acoes eficazes. Tendo em vista que a contabilidade é uma ciéncia que trata e registra os fatos e alteragdes
no patrimonio das entidades é preciso que as universidades invistam na formacgao de profissionais aptos a
atender essas necessidades das empresas, ocasionadas pela utilizacao e degradacao dos recursos naturais,
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visando atender as exigéncias legais e a cobranca cada vez mais frequente da sociedade pelo
desenvolvimento sustentavel.

De acordo com Santos et al, (2001, p. 90) “a contabilidade pode auxiliar os administradores no
gerenciamento empresarial do meio ambiente, pois ela é considerada, atualmente, umas das principais
ferramentas de gestdo de negécio”.

Para Pinheiro e Boscov (2015), A Conferéncia das Nag¢des Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento
(Eco 92), realizada no Rio de Janeiro em 1992, 20 anos ap6s a Declaracdo de Estocolmo, teve como
principal objetivo obter, através de negociacdes, a redugido na concentragio de gases estufa na atmosfera
limitando a interferéncia do homem nos sistemas climaticos.

O Instituto Ethos (2013) esclarece que a responsabilidade social envolve o cidaddo, o governo e as
empresas:

“Responsabilidade social empresarial é a forma de gestdo que se define
pela relacdo ética e transparente da empresa com todos os publicos com
os quais ela se relaciona e pelo estabelecimento de metas empresariais
compativeis com o desenvolvimento sustentavel da sociedade,
preservando os recursos ambientais e culturais para as geragdes futuras,
respeitando a diversidade e promovendo a reducdo das desigualdades
sociais”.

O Instituto Ethos (2015) - Agenda Global - em comemoragdo aos 15 anos da existéncia do Pacto Global,

esclarece:

“O Pacto Global é uma iniciativa das Nac¢des Unidas que reconhece a importancia do papel das empresas
no enfrentamento dos desafios globais. E, a partir deste reconhecimento, encoraja empresas a adotar
politicas de responsabilidade social corporativa e sustentabilidade. Esse pacto pretende promover um
didlogo entre empresas, organizacdes da ONU, sindicatos, organizacdes ndo governamentais e demais
parceiros, para o desenvolvimento de um mercado global mais inclusivo e sustentavel.

Para Silva e Callado (2013, p. 88): “Com o processo de globalizacdo e o aumento da competitividade
empresarial, as empresas passaram a ter a necessidade de controlar informagdes relacionadas aos seus
aspectos financeiros e aos aspectos ndo financeiros, como a responsabilidade social e ambiental da
empresa”.

A ISO 14001 é um Sistema de Gestdo Ambiental que permite a uma organizagdo desenvolver uma
estrutura para a protecdo do meio ambiente e rapida resposta as mudangas das condi¢des ambientais. A
norma leva em conta aspectos ambientais influenciados pela organizacdo e outros passiveis de serem
controlados por ela. A ISO 14001:2015 incorpora as questdes estratégicas, a preocupacdo com a cadeia de
valor, ciclo de vida, entre outras mudangas. Além disso, a norma proporciona ganhos econémicos, pois ao
reduzir o consumo de recursos, também reduz custos, mas agora esse enfoque ganha forgas, o que
agregara muito valor para as empresas que conquistarem essa certificacio.

3. METODOLOGIA

Com a finalidade de alcangar os objetivos propostos foi utilizada a seguinte metodologia, no tocante a
classificacdo da pesquisa de acordo com GIL (2000)

e Quanto a finalidade: Aplicada;

e Quanto aos objetivos: Descritiva;

e Quanto a abordagem: Quantitativa;

o Quanto ao método utilizado: hipotético-dedutivo; e

< Quanto aos procedimentos: Bibliografica, documental e levantamento.

Em relagdo a finalidade foi realizada uma pesquisa aplicada, onde foi evidenciada a necessidade da
implantacdo da disciplina de Contabilidade Ambiental na matriz curricular do curso de Ciéncias Contabeis
da UFAL, com intuito de formar profissionais preparados para atuar na resolucdo de conflitos gerados nas
entidades, devido aos impactos ou possiveis danos causados a natureza. Referente a classificacdo da
pesquisa segundo seu objetivo geral tem caracteristica descritiva com abordagem quantitativa. O método
de pesquisa foi hipotético-dedutivo, onde foi sugerida a insercdo da disciplina Contabilidade Ambiental
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como tentativa de solucionar a deficiéncia de conhecimento dos graduandos nessa area. Os procedimentos
utilizados na realizacdo desta pesquisa foram: Bibliografica, através de consulta em livros, artigos e outros
textos de carater cientifico. Documental, através de documentos nio cientificos. Levantamento, através da
aplicacdo de questionario.

Através da utilizacdo de métodos e técnicas foi possivel sistematizar o desenvolvimento da pesquisa,
possibilitando através disso a veracidade dos fatos supracitados no desenvolvimento do trabalho, pois o
conhecimento cientifico possibilita a ordena¢do das ideias as quais ddo origem a uma teoria. Uma das
principais finalidades da existéncia do conhecimento cientifico é o principio da verificabilidade, que
possibilita a comprovagdo de determinada ideia ou teoria sob a dtica da ciéncia.

A estruturagio das etapas da formulacdo das ideias e sua comprovagdo nos remetem a uma validacdo do
método utilizado, possibilitando a evidenciagido desse estudo em outro momento.

A problemadtica a ser estudada surge de um conhecimento prévio de determinado assunto, tendo como
objetivo a andlise da realidade que envolve o problema com o intuito de buscar solu¢des mais adequadas.
Para alcangar os objetivos propostos foi elaborado um questionario, onde 111 discentes responderam.

4.ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste topico sera demonstrado a importancia de inserir a disciplina de Contabilidade Ambiental na matriz
curricular do curso de Ciéncias Contabeis da UFAL, onde a partir da analise dos dados coletados foi
possivel avaliar o nivel de conhecimento dos alunos sobre aspectos da contabilidade ambiental, bem como
identificar a opinido dos mesmos sobre a importancia de inserir esta disciplina no curso. Para mensurar o
grau de conhecimento dos discentes sobre os conceitos e aplicabilidade da contabilidade ambiental foi
utilizado um questionario, contendo 14 questdes com indagacdes sobre o assunto. O questionario foi
aplicado aos graduandos das turmas do 42 ao 102 periodo. A coleta de dados foi realizada através de
questionario disponibilizado via Google docs, sendo aplicado no periodo de 30 de julho a 25 de agosto de
2018. Os dados coletados foram tratados através de estatistica descritiva quantitativa.

4.1 ANALISE DO NiVEL DE CONHECIMENTO DOS DISCENTES SOBRE A CONTABILIDADE AMBIENTAL
E A NECESSIDADE DA INSERCAO DA MESMA NO CURSO.

Conforme evidenciado nas informagdes constantes no grafico 1, identifica-se que 65,8% dos respondentes
ndo possui conhecimento sobre contabilidade ambiental e do total de 111 respostas apenas 34,20%
possui conhecimento nessa area.

Grafico 1: Grau de Conhecimento dos respondentes na area de contabilidade Ambiental.

1.Vocé graduando do curso de Ciéncias Contabeis tem conhecimento acerca da
ramificacdo da contabilidade voltada ao Meio Ambiente, entendida como Contabilidade
Ambiental?

Fonte: Dados da pesquisa 2018

Foram obtidas 111 respostas para a questdo 1 que busca detectar o nivel de conhecimento dos
graduandos nessa area da contabilidade. Neste grafico é possivel verificar que do total dos respondentes
(65,8%) nao possui conhecimento sobre essa ramificagdo da contabilidade, o que pode gerar credibilidade
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a esta pesquisa, considerando que, alguns entrevistados ja cursaram mais da metade do curso e outros sdo
concluintes, dessa forma ja cursaram praticamente todas as disciplinas da matriz curricular do curso de
ciéncias contabeis. Os dados constantes no grafico 2 mostram que a maior parte dos respondentes
(83,1%) nao obtiveram conhecimento sobre essa ramificagdo da contabilidade, proporcionado pelo curso,
enquanto 11,9% responderam que obtiveram algum conhecimento no curso.

Grafico 2: Conhecimento proporcionado pelo curso na area de contabilidade Ambiental

2. O curso |he ofereceu algum conhecimento nesta area da contabilidade?

Sim
11,9%

Néo
88,1%

Fonte: Dados da pesquisa 2018

A partir das perguntas 1 e 2 a pesquisa buscou evidenciar informacdes sobre o grau de conhecimento dos
alunos sobre a contabilidade ambiental e se a Universidade contribuiu para esse conhecimento.
Observando as informagdes constantes no grafico 2 é perceptivel que a maior parte dos alunos ndo tem
conhecimento nessa area e que 0 curso proporcionou pouco ou nenhum conhecimento nessa area.

Os dados constantes no grafico 3 mostram que a maior parte dos respondentes (82,9%) concordam com a
insercdo dessa ramificacdo da contabilidade na matriz curricular do curso de ciéncias contabeis da UFAL,
no entanto (17,1%) ndo optaram pela insergao.

Grafico 3: Necessidade de inserir a contabilidade ambiental como disciplina no curso.

3. Ma sua concepgdo, a contabilidade ambiental deveria ser inserida na matriz
curricular do curso de ciéncias Contabeis da UFAL?

Nao
17,1%

Sim
82,9%

Fonte: Dados da pesquisa 2018

Com a pergunta 3 o questionario buscou evidenciar informagdes sobre a opinido dos respondentes sobre a
necessidade de inserir a disciplina de contabilidade ambiental no curso de ciéncias contabeis, é possivel
verificar através dos dados do grafico que a maior parte dos graduandos concordam com a insercdo da
disciplina no curso.
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4.2 ANALISE DA OPINIAO DOS RESPONDENTES ACERCADA NECESSIDADE DE OBTER NA
GRADUACAO CONHECIMENTO SOBRE GESTAO AMBIENTAL E CONTABILIZACAO DE FATOS
AMBIENTAIS POR MEIO DE DEMONSTRACOES E A RELEVANCIA DE OBTER NA GRADUACAO A BASE
DE CONHECIMENTO PARA ATUAR NESSA AREA.

Através das informacgdes obtidas a partir das perguntas de 4 a 9 e expostas nos graficos abaixo sera
demonstrada a opinido dos respondentes sobre a importancia da Gestdo Ambiental nas empresas, cujas
devem ser geridas por profissionais da area contabil. Sera evidenciada também a relevancia de obter a
base na graduacio para se tornar um profissional apto a atender essas demandas do mercado, devido ao
fato de existir a necessidade de as entidades evidenciarem os fatos ambientais, através de exigéncias legais
e da sociedade que cada vez mais cobra das entidades e ddo credibilidade as que atentam e buscam o
desenvolvimento sustentavel.

No grafico 4 foram evidenciadas as respostas dos graduandos sobre a necessidade de obter na graduagio
conhecimento que sirva como base para os tornarem profissionais aptos a atender as necessidades das
empresas voltadas para as questdes ambientais, onde foi exposto que (60%) dos respondentes julgaram
necessario adquirir esse conhecimento na graduacao, (27,3%) classificaram como indispensavel e (12,7%)
acharam que nao ha necessidade.

Grafico 4: Necessidade de obter conhecimento sobre gerenciamento de fatos ambientais na graduacao.

4. Através da necessidade das entidades obterem profissionais aptos a gerir seus
ativos e passivos ambientais, impactos e danos causados pela mesma ao meio
ambiente, faz-se necessaria a formacao de profissionais que tenham conhecimento nas
tematicas emergentes na atual sociedade, como por exemplo, a gestdo ambiental. Em
sua opinido qual a importancia de obter esse conhecimento na graduacdo tendo em
vista que ha uma caréncia de profissionais habilitados para suprir as demandas do
mercado?

Néo ha necessidade

12,7%

Indispensavel

27,3%

Necessario

60,0%

Fonte: Dados da pesquisa 2018

Dos dados obtidos no grafico 5 (60,9%) dos respondentes julgam necessaria, (24,5%) consideram
indispensavel e (14,5%) acham que ndo ha necessidade de abordagem da disciplina de contabilidade
ambiental.

Grafico 5: Opinido sobre a abordagem da disciplina no curso de graduacio.

5. Sabendo que a funcdo primordial da contabilidade € o acompanhamento das
atividades econdmicas, no papel de mensuradora e relatora da situacéo patrimonial das
empresas aos principais usuarios das informacdes contabeis, administrativas,
econdmicas, sociais e ambientais. Qual sua opinido em relagcao a abordagem da
disciplina de contabilidade Ambiental no curso de graduacdo em ciéncias contabeis?

Indispensavel
24,5%

Necessario

60,9%

Nio ha necessidade
14,5%

Fonte: Dados da pesquisa 2018
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0 grafico 6 contém as informagdes que evidenciam que os graduandos que responderam a pesquisa em
um percentual de (91,7%) ndo se sentem preparados para o mercado atual, onde sdo cobradas pela
legislacdo e sociedade que as empresas atentem para o desenvolvimento sustentdvel e demonstrem
através de relatérios e demonstragdes contdbeis seus ativos e passivos ambientais.

Grafico 6: Indagagio se os respondestes se sentem preparados para demonstrar balango social.

6. Tendo em vista que cabe a contabilidade conscientizar as entidades, além de
arientar a elaboragdo de diretrizes, bem como produzir o que deve ser evidenciado.
Vocé se sente preparado para o mercado, que atualmente precisa demonstrar balancos
sociais evidenciando Ativo e Passivo Ambiental?

Sim

8,3%

Nao
91,7%

Fonte: Dados da pesquisa 2018

No grafico 7 foi identificado que (64%) dos respondentes consideram necessaria, (19,8%) julgam
indispensavel e apenas (16,2%) acham desnecessaria a existéncia da disciplina de contabilidade ambiental
na matriz curricular do curso.

Grafico 7: Andlise da relevancia de existir a disciplina de contabilidade ambiental na matriz curricular

7. Com a evolugdo e diferenciagédo das necessidades dos usuarios, a contabilidade
abriu o ramo da Contabilidade ambiental, parte integrante de seu enfoque social.
Levando em consideracdo a necessidade de concluir o curso de graduacdo em ciéncias
contabeis, preparado para o mercado de trabalho estando apto para atender suas
enumeras exigéncias. Como vocé classificaria a relevancia de existir esta disciplina na
matriz curricular?

N#o ha necessidade
16,2%

Indispensavel
19,8%

22 (19,8%)

Necessario
64,0%

Fonte: Dados da pesquisa 2018

No grafico 8 foram obtidos os percentuais de (80,9%) de respostas negativas e (19,1%) de respostas
positivas a respeito do conhecimento proporcionado pelo curso sobre as exigéncias legais e do mercado
na drea ambiental.
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Grafico 8: Conhecimento proporcionado pelo curso a respeito das exigéncias legais e mercadolégicas na
area Ambiental.

8. A Contabilidade formula parametros de mensuracdo e registro que permitem o
acompanhamento da conveniéncia da empresa com o meio e a evolugdo econdmica e
patrimonial. Ha algum tempo as entidades vém sendo obrigadas legalmente a
demonstrar e a recuperar os danos causados ao meio ambiente. O curso tem lhe
proporcionado algum conhecimento, em relacdo a realidade do mercado e exigéncias
legais?

Sim

80,99

Fonte: Dados da pesquisa 2018

Considerando que a contabilidade é responsavel pela formulacdo de registro que possibilitam o
acompanhamento da conveniéncia das empresas com o meio e a evolugdo econdmica e patrimonial,
levando em conta também que a partir das exigéncias legais e sociais as entidades sdo obrigadas cumprir
as regras e normas impostas demonstrando legalmente de que forma estdo recuperando os danos
causados ao meio ambiente, ao lancar na pesquisa a indagacdo se o curso proporcionou algum
conhecimento sobre essa realidade das empresas acerca das questdes ambientais e das exigéncias legais
foi obtido um percentual de (80,9%) informando que o curso nao proporcionou conhecimento e somente
(19,1%) responderam que sim.

Tendo em vista que é a contabilidade que registra os eventos e transa¢des econdmicas das empresas
através das demonstragdes e relatorios contabeis e considerando que a grande maioria das empresas
precisam demonstrar ativos e passivos ambientais, foi feita a pergunta aos graduandos se eles concordam
que ao concluir a graduagdo, devem estar aptos para atender esta ramificacdo da contabilidade, devido ao
fato de esta obrigacdo jd estd inserida nas entidades. Foram obtidos os seguintes percentuais
demonstrados no grafico 9: (77,5%) dos respondentes acham que sim e apenas (22,5%) acreditam que
nio.

Grafico 9: Analise se os respondentes concordam que devem estar aptos a atender esta ramificagio da
contabilidade ao concluir a graduagio

9. E a contabilidade que registra os eventos e transacfes econdmicas das empresas
através da abordagem sistémica, gerando os relatdrios onde tais informacdes estardo
disponibilizadas. Levando em consideracdo que a grande maioria das empresas
precisam demonstrar ativos e passivos ambientais, vocé concorda que ao concluir a
graduacao, o profissional deve estar apto para atender esta ramificacao da
contabilidade, pois esta obrigacao ja esta inserida nas entidades?

Nio

22.5%

Fonte: Dados da pesquisa 2018

Ao analisar dos dados constantes nos graficos de 4 a 9 é possivel perceber que do ndmero de alunos que
responderam a grande maioria do total que responderam a pesquisa consideram necessario e
indispensavel que o curso proporcione a base de conhecimento necessario para a formagido de

profissionais, cujos poderdo se especializar posteriormente para estarem aptos e capacitados para atender
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as demandas do mercado nessa area, no grafico 5 ficou claro que para a maioria dos respondentes é
necessario e indispensavel que a disciplina de contabilidade ambiental seja abordada na graduagéo, pois
observando os dados do grafico 6 é possivel verificar que (91,8%) ndo se sentem preparados para o
mercado atual o qual exige que as empresas atentem para o desenvolvimento sustentavel e demonstrem
através de relatérios e demonstragdes contabeis informagoes aos 6rgaos fiscalizadores e a sociedade.

A partir dessa andlise foi possivel identificar que a maioria dos respondentes concorda que ao concluir a
graduagdo devem estar preparados para gerir e elaborar demonstragdes e relatérios contabeis que
demonstrem com fidedignidade para os tomadores de decisbes das Entidades, para os oOrgios
fiscalizadores, bem como para a sociedade informacdes claras e confidveis que exponha com clareza a
forma que as Empresas tratam seus Ativos e Passivos Ambientais e as a¢cdes que realizam para recuperar
os danos causados ao meio ambiente.

No grafico 10 foi analisado qual método de abordagem das disciplinas do curso os graduados consideram
que deveria ser mais utilizado. Nesse grafico foi constatado que (61%) dos respondentes acham que o
melhor método seria mesclar situacdes reais e demonstrar como elas devem ser resolvidas na pratica,
(20%) julgam que o método deve ser opcdo do docente, (14,3%) considera que a abordagem das
disciplinas no curso deveria ser de forma pratica, abordando situagdes reais e apenas (4,8%) optaram que
a abordagem deveria ser apenas tedrica.

Grafico 10: Opinido sobre que método de abordagem das disciplinas deveria ser abordado pelos docentes.

® Ambos - mesclar situagdes reais e como
devem ser resolvidas, e complementando
com a teoria para saber agir em diversos
casos;

@ Pratico - abordando situagdes reais e
mostrando como atuar em cada caso;

Da forma que o professorescolher.

@ Tedrico - usando apenas livros e
pesquisas sobre os assuntos;

Fonte: Dados da pesquisa 2018

E possivel analisar através dos dados obtidos no grafico 10 que para os respondentes é importante que a
abordagem das disciplinas no curso sejam mescladas as abordagens praticas e teoricas, através de
exemplos de fatos que ocorrem atualmente nas entidades e das obriga¢des e normas vigentes impostas.

O grafico 11 evidencia que (83,8%) dos respondentes o consideram o conhecimento na area de
contabilidade ambiental um diferencial no mercado atual e apenas (16,2%) acham que nao.

Grafico 11: Analise se o conhecimento na area ambiental é considerado em diferencial.

11. A disciplina e a tematica ambiental sdo de suma importancia para a formacdo dos
novos profissionais, dessa forma € imprescindivel a insercdo da disciplina de
Contabilidade Ambiental no curriculo do curso de graduacdo de Ciéncias Contabeis,
sendo também essencial para as empresas no que tange a uniformizacéo e
padronizacdo de seus relatérios e demonstrativos contabeis sobre suas relagdes com o
meio ambiente. Em sua opinido o conhecimento nessa area & um diferencial para o
mercado?

Nao

16,29

Sim

Fonte: Dados da pesquisa 2018
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Um percentual de (83,8%) dos respondentes consideram relevante o conhecimento na area de
contabilidade ambiental, considerando que ha no mercado espago para profissionais capacitados para
atender as necessidades das entidades, sejam elas gerenciais, exigéncias legais e sociais e tendo em vista
que as entidades que crescem com responsabilidade e aten¢do a preservacdo e recuperagio dos recursos
naturais gastos em sua producdo se destacam dentre as demais. No grafico 12 foi exposto o nivel de
conhecimento concedido pelo curso sobre como atender o mercado em relagio as questdes ambientais,
(91,8%) dos alunos que responderam a pesquisa optaram pela op¢io que ndo houve em nenhum
momento do curso orientacdo de como atender o mercado nessa modalidade, enquanto apenas (8,2%)
responderam que sim.

Grafico 12: Nivel de conhecimento proporcionado pelo curso sobre como atender as questdes ambientais
nas entidades.

12. A discussao acerca da Contabilidade Ambiental evidencia a crescente e positiva
preocupacdo dos mais diversos segmentos em relacdo a questdo ambiental, ao
desenvolvimento sustentavel e a contabilizacio dos recursos naturais utilizados nos
processos de produgdo.Houve em algum momento, no seu curso orientacdo a respeito
de como atender o mercado nessa modalidade?

Sim
8,2%

Fonte: Dados da pesquisa 2018

E crescente a discussio acerca da Contabilidade Ambiental, do desenvolvimento sustentivel e da
contabilizagio dos recursos naturais utilizados nos processos de produgio. E possivel verificar nessa
andlise que quase (100%) dos respondentes informou que o curso ndo proporcionou em nenhum
momento, orientacdo a respeito de como atender o mercado a respeito da gestao dos fatos ambientais.

No grafico 13 o percentual de (93,6%) dos respondentes marcaram a op¢do que ndo foi tratado no
decorrer da graduacdo informacdo sobre a legislacdo ambiental e somente (6,4%) responderam que o
tema foi abordado

Grafico 13: Indicacio se a Legislacdo Ambiental foi abordada no curso.

13. As crescentes exigéncias levam as empresas observarem as legislagdes ambientals
e outras disposi¢ces legais referentes ao tema ambiental de forma a se gualificarem
formalmente para padrdes de qualidade de seus processos e produtos. No decorrer de
seu curso de graduagdo em Ciéncias Contabeis foi abordada em algum momento a
legislagdo ambiental?

sim
6,4%

93,6%

Fonte: Dados da pesquisa 2018

Considerando que a Legislagdo ambiental impde varias normas e regras a serem seguidas pelas entidades,
das quais inclusive depende seu funcionamento e liberacdo para operacdo é de suma importancia a
observagdo das Leis Ambientais, no entanto no graficol3 foi demonstrado que (93,6%) dos respondentes
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marcaram que nao obtiveram no decorrer da graduag¢do informacao sobre a legislacdo ambiental e apenas
(6,4%) responderam que o assunto foi abordado.

A questdo 14 do questionario foi aberta e buscou a opinido dos alunos sobre a forma que a Universidade
deve se posicionar a respeito da insercdo da contabilidade ambiental como disciplina no curso de Ciéncias
Contabeis da UFAL, considerando que a responsabilidade ambiental passou a ser foco de preocupacio e
andlise dos contadores, fazendo com que se torne essencial a insercdo da Contabilidade ambiental no
curriculo do curso de Ciéncias Contabeis, pois conforme enfatiza Calixto (2006, p 66) “tendo em vista que
a percepc¢do de que sé por meio da evolucdo de conceitos, discussdo em sala de aula e do aprendizado
teorico, a contabilidade dara um grande salto de qualidade”.

A Lei Federal n° 9.795 de 1999, evidencia a educacdo Ambiental como “um componente essencial e
permanente da educagdo nacional, devendo estar presente, de forma articulada, em todos os niveis e
modalidades do processo educativo, em carater formal e ndo formal”. Dentre as respostas obtidas varios
respondentes consideram importante a inser¢do da disciplina na matriz curricular do curso, onde
responderam que seria um diferencial para os futuros profissionais, alguns opinaram que universidade
deveria avaliar o grau de necessidade dessa matéria na graduacdo, outros acham que a matriz curricular
atual ndo atende as praticas da atualidade contabil. Uma das respostas enfatizou que Inserir a disciplina de
Contabilidade Ambiental é dar um salto na qualidade do curso e no aprendizado de alunos e professores,
salientando que por ser uma area nova e promissora, deve ser explorada. Por ser uma area de atuacdo na
Contabilidade, deve ter seu espagco como disciplina, assim como Custos, Controladoria, Auditoria,
comercial, entre outras.

5 CONCLUSAO

O desenvolvimento dessa pesquisa possibilitou a analise da opinido dos graduandos sobre a importancia
de inserir a disciplina de contabilidade ambiental no curso de ciéncias contabeis da UFAL, devido a
importancia de obter na graduacdo uma base de conhecimento para atender esta ramificacdo da
contabilidade, com conhecimento para gerir e elaborar demonstra¢cdes sobre os fatos ambientais,
auxiliando as entidades a atender as exigéncias legais e sociais.

A partir dos resultados obtidos através da aplicacdo do questiondrio foi possivel verificar que a grande
maioria dos respondentes, ou seja, mais de (50%) consideram importante a inser¢do da disciplina na
matriz curricular do curso.

Na analise dos dados concluiu-se que a maior parte dos graduandos ndo tem conhecimento acerca dessa
area da contabilidade. Houve a sugestdo de utilizagdo do método de abordagem pratico e tedrico sobre a
disciplina em questao.

Também foi considerado um diferencial diante do mercado atual o conhecimento na area de contabilidade
ambiental, pois de acordo com os resultados alcangados, é de suma importancia concluir a graduacio
preparado para atender as necessidades das entidades, ou seja, as demandas do mercado.

Os alunos demonstraram bastante interesse pelo tema em questio e a maior parte deixou claro que nio
obteve conhecimento nessa area através do curso e consideram necessaria a inser¢io dessa disciplina no
curso, o que evidencia que o objetivo proposto foi alcangado.

Ao conferir as respostas ficou claro que para a maior parte dos graduandos é necessario obter
conhecimento na drea ambiental ainda na graduagao, para que seja possivel ao concluir o curso atender as
exigéncias de um mercado cada vez mais exigente.

Diante dos resultados atingidos foi constatada a importancia do tema, dessa forma torna-se necessario o
desenvolvimento de novas pesquisas a respeito do nivel de conhecimento dos docentes nessa area, bem
como a criacdo de projetos que visem a educagdo continuada dos professores para que os mesmos estejam
habilitados a atender os temas atuais e importantes, com o intuito de proporcionar aos discentes o
conhecimento essencial que é exigido atualmente dos profissionais da area.

A partir dos resultados da pesquisa foi possivel identificar que o objetivo geral foi alcangado e através
dessa proposta foi sugerida a insercdo do tema de contabilidade ambiental como disciplina na matriz
curricular do curso de ciéncias contabeis da UFAL, o que proporcionara aos graduandos uma melhor
capacitacdo profissional para atender as obrigacoes da contabilidade e as necessidades das Entidades.
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Capitulo 16

Implantacdo de processo automatico de soldagem
(ASM - Auto Soldering Machine)

Sandro Breval Santiago
Eduardo Luiz de Oliveira
Jonathan Oliveira Dias

Resumo: Este artigo tem o objetivo de demonstrar o impacto da automacao - via robd -
na operacdo de soldagem, em processo fabril de componentes eletroeletronicos, situado
no Polo Industrial de Manaus. O procedimento adotado foi a pesquisa experimental e
estudo de caso, com pesquisa documental e bibliografica com viés exploratorio, com
mapeamento da variabilidade utilizando modelo de andlise bivariada. Os resultados
apontam um elevado grau de efetividade do manipulador robético, comparativamente a
operacao manual, com base nas variaveis analisadas como tempo de solda, total de solda
aplicada, velocidade do dispensador e temperatura, como também total aderéncia aos

padrdes de qualidade.

Palavras chave: Automagdo, Robética, Soldagem
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1. INTRODUCAO

Com a expansdo no uso de maquinas na industria, principalmente apdés a revolucido industrial, o aumento
da capacidade de produgido continua a expandir junto com a inovacio tecnoldgica. Para Romano (2002) as
maquinas sdo capazes de ajudar a automatizar o processo de manufatura, e desta forma, representam boa
parte deste “aumento” de producdo da indtstria.

O uso de robds em aplicagdes industriais tem uma curva flexiva positiva nos ultimos anos. Os robos
tiveram uma populariza¢do, ndo somente nas grandes indudstrias , mas tém se disseminado em diferentes
ramos e aplica¢des industriais. Porém, em muitos casos, o potencial de um robé aplicado a um processo
nio é completamente utilizado, devido a sua programac¢ido ndo permitir que o seu desempenho seja
otimizado(WU et al, 2000; CAKIR et al, 2006).

Segundo Assis e Coelho (2009), a robdtica é a tecnologia que esta relacionada com o desenvolvimento de
robds ou dispositivos robdticos, um conceito multidisciplinar e altamente ativa, possibilitando a
integracdo de diversas técnicas para a elaboracdo de equipamentos.

Dentre os robos utilizados os principais setores sdo aqueles que desenvolvema soldagem. O foco em
aumentar a lucratividade leva as empresas, a buscarem a minimizac¢do d oscustos de produgao, evitando

perdas, principalmente em areas como a soldagem, nas quais a degradacdo dos materiais é elevada
(PICANCO, 2010).

Na situacdo do mercado atual, e com concorréncia crescente aumenta a necessidade de as empresas a
busca por competitividade em seu ramo de atuagdo. Tal fato leva as empresas buscarem a melhoria
continua de seu processo produtivo e a redu¢do de custos passa a ser uma prioridade para a manutencido
de seu mercado (SLACK e LEWIS, 2003).

Portanto, A reducdo de custos deve ser uma prioridade para empresas que buscam tal sobrevivéncia no
mercado. Em periodos de crescimento econdmico com demandas elevadas pode se conseguir custos mais
baixos com producdo maior, porém em cenarios de ressecio com demandas menores e baixo crescimento
existe uma dificuldade maior em trabalhar com redugdo de custos (OHNO, 1997).

Neste sentido, o presente artigo objetiva demonstrar o impacto da automacdo - via robd - no processo de
soldagem, em processo fabril de componentes eletroeletronicos, no qual serd demonstrado o referencial
tedrico, a metodologia empregada contemplando os materiais e métodos utilizados, e por conseguinte os
resultados da referida implantacao.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1. MANIPULADORES ROBOTICOS

A pesquisa na industria tem sido direcionada na criagido detécnicas de automacio que aplicadas em lotes
de producdo de pequeno e médio porte produzamresultados adequados do ponto de vista custo-beneficio
e flexibilidade, culminando com o desenvolvimentodas maquinas CNC, Sistemas Flexiveis de Manufatura
(FMS), Robos Moéveis (AGV's) e bragosmanipuladores.

O desenvolvimento deste ultimo grupo, tem particular importancia, pela complexidadeintrinseca
envolvida no desenvolvimento da habilidade de emular o comportamento da cadeia deligamentos do
braco manipulador de forma a replicar os movimentos do braco humano. Existem diversas tipologias de
robos industriais e cada um desses orientados para uma atividade especifica, podendo realizar tarefas
especificas com precisdo, racionalidade e alta producdo. Esses tipos de robods surgem por meio de
combinag¢des de mecanismos e elos para se obter a configuracdo angular e funcional desejada.

Robds de coordenadas Cartesianas sdo dotados de trés articulagdes deslizantes conhecidas como PPP.
Esses robds sdo caracterizados principalmente por sua pe-quena area de trabalho, e por possuirem um
alto grau de rigidez mecanica. Além disso, esse tipo de manipulador possui grande exatiddo na localizacao
do atuador (ROSARIO, 2005).

Sdo indmeras as vantagens de um manipulador robético quando de sua utilizagdo na industria, portanto, a
implementagio deste tipo de robd torna-se essencial pela sua capacidade de flexibilidade de operacio,
inteligéncia, e processamento de informacgdes, possibilitando a reducdo de custos, mitigando acidentes, e
com alto grau de precisdo. As caracteristicas apresentadas pelos manipuladores roboticos podem ser
usadas em conjunto para substituir o trabalho do homem, em locais com dificuldades ambientais ou
trabalhos repetitivos (CAMPBELL et al., 2008).
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Segundo Souza (2001), dentre as industrias que ja utilizam manipuladores robéticos, pode-se citar a do
setor automobilistico, onde empregam um maior grau de uso dessa tecnologia, empregados em todo
arranjo produtivo, tanto as montadoras quanto as fabricantes de autopecas. As principais fungdes desses
roboOs nessas indudstrias sdo a de soldar, cortar, perfurar, moldar, forjar, pintar, apertar parafusos,
transportar pecas, entre outros, com niveis de precisdo e padronizac¢do excelentes.

Ainda em relagdo aos elementos fisicos que compdem um manipulador roboético industrial, destacam-se os
atuadores e os sensores. Os atuadores sdo os elementos que convertem algum tipo de energia em
movimento mecanico, ou seja, sdo responsaveis pelos movimentos dos bragos robéticos, podendo ser
hidraulicos e pneumaticos e eletromagnéticos (CAMPBELL e COUTINHO, 2008; INACIO, 2009). Os
primeiros sdo acionados por fluidos em movimento. Os hidraulicos sdo acionados por algum liquido
enquanto os pneumaticos por ar comprimido. J4 os atuadores eletromecanicos sdo principalmente
motores que sdo acionados por energia elétrica, a exemplo de motores de passo, servomotores, motores
de corrente continua, entre outros (INACIO, 2009).

Um exemplo, o braco robético (Groover, 1988) é composto pelo braco e punho. O braco consiste de
elementos denominados elos unidos por juntas de movimento relativo, onde sao acoplados os acionadores
para realizarem estes movimentos individualmente, com capacidade sensorial, e controlados por um
sistema de controle.O brago é fixado a base por um lado e ao punho pelo outro. O punho consiste de varias
juntaspréximas entre si, unidas por elos compactos, que permitem a orientacdo do 6rgdo terminal nas
posicdes que correspondem a tarefa a ser realizada. Na extremidade do punho existe um 6érgao terminal
(md3o ou ferramenta) destinada a realizar a tarefa exigida pela aplicacdo. A Figura 1 mostra
esquematicamente uma seqliéncia de elos e juntas de um brago robético. Nos bracos reais, a identificagio
dos elos e juntas nem sempre é facil, em virtude da estrutura e de pecas que cobrem as juntas para
protegé-las no ambiente de trabalho.

Figura 1 -Exemplo de estilo para uma tabela
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Fonte:INPE (2015)
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Vale (2011) detalha que robds manipuladores sobretudo sdo maquinas de posicionamento e que podem
possuir inimeros graus de liberdade, do qual a extremidade esta fixada a ferramenta ou efetuador,
mecanismo cuja finalidade é realizar o trabalho. Desta forma, elos oujuntas que compdem o robd
determinam o grau de liberdade do conjunto, podendo elas serem de movimentos de translacdo
(prismatico) ou rotagdo (rotacional), sendo assim, um robd pode ser classificado pelo sentido dos
movimentos e por sua alimentagdo.

Craig (1989) ainda afirma que manipuladores cartesianos sdo possivelmente a configuracdo mais simples
de robds, compostos de 1 a 3 juntas prismaticas, mutuamenteortogonais que correspondem aos vetores X,
Y e Z do plano cartesiano (Figura 2), o que garante que sua cinematica inversa seja trivial. Robds deste tipo
podem possuir uma estrutura muito forte, o que os permite serem muito grandes e ainda manipular desde
ferramentas pequenas para manufatura até carros ou aeronaves inteiras. Haja vista que, outra vantagem é
o fato de suas juntas serem independentes, o que os torna mais simples de projetar e ndo produz
quaisquer singularidades em sua cinematica.
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Figura 2 -Rob6 cartesiano PPP

Fonte:Romano (2002, p.7)

O quadro 1, abaixo descrito, estdo os principais elementos que formam um projeto de soldagem
automatico (Auto SolderingMachine- ASM), contemplados no projeto de automacido desenvolvido.

Manipulador
Robético

Quadro 1 -Principais elementos do Auto SolderingMachine (ASM)

Elemento Caracteristicas Referencial

Na soldagem automatizada utiliza-se de programa, que quando
associado a um sistema de movimentag¢do (motores de passo e seus
drivers de controle) pode ser capaz de movimentar-se em trés
direc¢des: longitudinal (x), transversal (y), e vertical (z), neste
projeto, especificamente utilizamos apenas dois eixos o x - executa
deslocamento no sentido dos pontos de soldagem, com alcance de
300 mm e o z - eixo que regula a distancia entre o bico do ferro de
solda com os contatos do carregador, com alcance maximo de 100
mm. A figura 5 mostra os eixos de um manipulador robético.

XIAO et al (2016);
ERAYA (2017)

Alimentadores
de solda

Elemento microcontrolado capaz de ter controle das variaveis de
soldagem como velocidade de alimenta¢do do arame de solda e
comprimento do arame de solda a ser depositado nos terminais dos
carregadores, este deslocamento é feito por 2 motores de passo,
controlados por um microcontrolador e atuantes por meio de seu
drive de controle.

ERDOSet al (2016)

Esteira
Transportadora

Esteira dotada de bergos que levam os produtos para serem
soldados, apds prévia fixacdo destes pelos operadores. A esteira
possui um servo motor que é um motor utilizado em processos
quando é necessario precisdo em processos, uma vez que esta deve
parar constantemente para a realizagdo de solda.

MOHSEN (2010)

Sensores

Dispositivos que servem para determinar o posicionamento das
pecas a serem soldadas e garantir em conjunto com o servo o

posicionamento correto, para a realizacdo de soldagem dos produtos.

POLAJNAR et al
(1995); EDMONDSON
e REDFORD (2002);
HUNT (2007)

Controladores
(CLP)

Elementos que quando previamente programados realizam a
automacdo da ASM, neste projeto foram utilizados um CLP, para
automacao geral do processo, incluindo o sistema de seguranca
conforme NR10 e NR12 que atua em conjunto com um
microcontrolador que movimenta os eixos do robd cartesiano e
também controlam a dispensac¢do do arame de solda e
posteriormente soldam os chassis.

SHANAHAN e

WITKOWSKI (2000);

BARKER e STUCKEY
(2003);

Fonte: os autores
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2.2. SOLDAGEM

O processo de soldagem consiste, segundo Machado (1996), na “unido de dois materais através da fusdo
dos mesmos em intimo contato; ou pela fusdo de ambos e adi¢do de outro material fundido; ou, ainda,
simplesmente por contato destes materiais, nas fases s6lida ou semissolida”.

Segundo a AWS - American Welding Society, a soldagem esta descrita como a Operagio que visa obter a
coalescéncialocalizada produzida pelo aquecimentoaté umatemperatura adequada, com ou sem a
aplicacdo de pressdoe de metal de adigdo. De acordo com Marques, Modenesi e Bracarense (2009, p. 26),
“atualmente, mais de 50 diferentes processos de soldagem tém utilizagdo industrial e a soldagem é o mais
importante método para a unido permanente de metais”. A quantidade de métodos se justifica pela
necessidade de uma boa soldabilidade e pelo desenvolvimento de novos tipos de agos e outras ligas
metdlicas.

A soldagem é uma das aplicagdes onde comumente emprega-se robos industriais, onde aproximadamente
25% desses robds sio empregados em diferentes aplicagcdes de soldagem, de um outro lado, 33% das
aplicacdes de montagem de componentes sdo utilizadoss robos industriais, e muito destes sdo
empregados em indudstrias automobilisticas e de eletrénica. (ROMANO, 2002).

Segundo ROMANO(2002), o processo de soldagem robotizado trouxe inimeras mudangas na concep¢io
da linha de producdo, principalmente na area automobilistica, pois a precisido e a produtividade
aumentaram significativamente, sobretudo pela capacidade do rob6 de trabalhar em temperaturas
extremas, possuir maior precisdo na soldagem, operar durante varias semanas ininterruptamente e dentre
outras vantagens que facilitam o processo de producio.

3 METODOLOGIA

Para Fachin (2003, p.123) a pesquisa é um procedimento intelectual em que o pesquisador tem como
objetivo adquirir conhecimentos de forma empirica, de forma a buscar novas verdades sobre um fato
(objeto, problema).

O presente trabalho foi realizado com o objetivo exploratério, com varredura bibliografica e documental,
visando identificar a problematica do estudo de caso , juntamente com entrevistas com pessoas
capacitadas para analisar os resultados da operacdo de automacdo (GIL, 2008).Em relacdo aos
procedimentos utilizados, pode ser classificado como uma pesquisa experimental, onde se determinou um
objeto de estudo e todas as variaveis que poderiam influencia-lo. Apds as pesquisas e planejamentos, foi
realizado o projeto e fabricagdo do dispositivo e, posteriormente, os testes.

E ainda, o estudo de caso que é definido como “um estudo empirico que investiga um fendmeno atual
dentro de seu contesto de realidade, quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto ndo sdo
claramente definidas, e no qual varias fontes de evidéncia sao utilizada” (Yin, 2005, p.32).

Foi utilizado o estudo de caso, ainda que os casos Unicos tém obstaculos, apresentam muitos limites para
generalizacdes nas conclusdes, dificultam o desenvolvimento de modelos e teorias a partir de um
exclusivo caso (VOSS, TSIKRIKTSIS e FROHLICH, 2002), para a demonstra¢do da otimizacao e impactos da
automacdo no processo de soldagem.

3.1. COLETA DE DADOS

Dentro do processo de pesquisa, a coleta de dados deu-se através de entrevista semi-estruturada,
ordenada pelo roteiro com foco a formulacdo questdes afetas ao tema a ser investigado (TRIVINOS, 1987;
MANZINI; BONATO, 2008).

Quanto as coletas de dados foi utilizando o instrumento de pesquisa - Entrevista - que de acordo com
Miguel (2010) sugere, quando se tratar de roteiro de entrevista, verificar a pertinéncia de visitas a
operacdo visando pormenorizar o fendmeno estudado. As visitas ocorreram na planta industrial da
empresa localizada no Polo Industrial de Manaus.
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3.2. MATERIAIS E METODOS

O processo consistiu em desenvolver uma solu¢do para minimizar e/ou eliminar os pro-blemas referentes
a solda manual de chassis, figura 3, sendo estes problemas os mais frequen-tes: acumulo ou falta de solda
nos terminais dos chassis e/ou solderball (esfera de solda).

A esfera de solda esta diretamente relacionada com o vapor de ar ou agua que escapa no processo de solda
e se transforma em liquido, durante a soldagem. Se o vapor na solda escapar muito rapido, uma pequena
quantidade de solda liquida sera retirada da junta de solda, e uma bola de solda sera formada quando
ocorrer seu esfriamento.

Figura 3 -Processo Manual de Solda e exemplos de defeitos

CERUT sy

Fonte: Calcomp

Ja o problema de acumulo ou falta de solda esta relacionado diretamente ao manuseio inadequado do
ferro de solda, pelo operador e também devido o processo manual nio ter um controle na quantidade de
injecdo de solda nos terminais dos chassis, ocasionando assim um acumulo indevido de solda ou baixa
quantidade de solda.

Com isso, constatou-se a necessidade de automatizar o processo de solda dos chassis, uma vez que o
processo de solda manual, mesmo com interven¢do e estudos preliminares dos Engenheiros e
profissionais ligados diretamente a este processo, possui um indice de defeitos e retrabalhos maiores que
50% na sua produgao.

Foi iniciado um processo de estudos envolvendo Engenharia Mecénica e Elétrica. Na equipe de Engenharia
Elétrica, apds estudo e verificagdo dos melhores modelos de automagio de solda em processos, optou-se
pela junc¢do de caracteristicas de quatro modelos de solda e estes foram adaptados, para garantir ndo
somente qualidade ao processo como também maior agilidade e a possibilidade de ter um maior controle
nos elementos envolvidos no processo de solda excetuando assim, os erros inerentes a solda manual.

As principais caracteristicas dos modelos de solda utilizados neste projeto sdo:a)O controle das variaveis
de soldagem como velocidade de alimentacdo do arame de solda e controle de temperatura, elemento
proveniente do modelo de soldagem semi-automatica; e b) movimento relativo entre o ferro de solda e
suas pegas de trabalho é automatico.

Onde optou-se pelos tipos de comando: manual (botoeira), por meio de IHM - (aplicagdo em uma tela
(touchscreen), que facilita e torna mais eficiente a comunicacdo entre pessoas e maquinas), em um
processo e por acesso remoto (Tablets ou Smartphones), onde comandos acionam os dispositivos de
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sequéncia da operagdo de solda e os consumiveis do processo, como o arame de solda, tem a minima
intervencdo humana possivel. A figura 4 mostra um diagrama tipico de um sistema de solda automatico.

Figura 4 - Diagrama tipico de sistema de solda automatico
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Fonte: Calcomp

A maquina de solda automatica apresenta uma sequéncia de funcionamento e o que o operador deve fazer
é passado por meio de uma IHM, que lhe informa todos os eventos realizados pela maquina e transmite a
parte gestora do processo todas as atuagdes realizadas pela maquina em tempo real, como também seus
dados de produgio diaria e cycle time.

A atuacdo humana no processo foi minimizada apenas para a inserc¢do do produto a ser soldado e sua
posterior retirada pés-processo de solda realizada, ndo tendo mais a agdo humana no processo de
soldagem. A figura 5Srepresenta a solucdo pronta de acordo com as normas legais de seguranca e em
perpectiva o IHM de controle.

Figura 5 - ASM

Fonte:Calcomp
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Apos ligar a maquina o técnico de processo deve esperar o aquecimento dos ferros de solda e depois
validar a temperatura, para isso este deve utilizar a IHM como guia e validar a temperatura ap6s digitar
uma senha alfanumérica e checar com equipamento apropriado os 2 ferros de solda.Os setups de
soldagem da maquina resultantes do processo de otimizacdo e testes (bico de 45 °)

Tabela 1 - Setups da maquina de soldagem

Configuracao

Parametro

S01 - Tempo de solda 2 x 3,5 (duas descidas), total de 7s
S02 - Total de solda aplicada 2 x 22 mm, total de 44 mm de solda
S03 - Velocidade do dispensador 100 mm/s
S04 - Temperatura 400 °C

Fonte: Calcomp

Com a aprovagio da temperaturaoperacional , pelo técnico, a maquina esta pronta para ir para a posi¢do
de Home, que é quando a maquina alinha o posicionamento da esteira (produtos nos bergos), com os dois
ferros de solda da maquina.A maquina apés definida sua posicdo de origem, e pressionando o comando
iniciar a maquina atua de modo automatico, e solda os chassis conforme a figura 6.

Figura 6- Posi¢do pré-operacional da ASM

Fonte: Calcomp

4 RESULTADOS

A apuracdo dos dados relativos ao processo de otimizagdo da maquina, demonstram sua entrada em
regime de linha, na qual podemos identificar o balanceamento das variaveis (tempo de solda, total de
solda aplicada, velocidade do dispensador e temperatura) com apuracdo das possiveis ocorréncias de
defeito. A tabela 2 ilustra os valores dos testes, de validacdo, da soldagem, considerando um periodo
especifico de operacio.
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Tabela 2 - % de Defeitos para Validacdo operacional

Defeito mapeado Periodos
P2 P3

Bola de solda 21,61% 0,77% 0,00% 1,35%
Fio fora de posi¢do 0,00% 0,77% 1,01% 0,00%
Fio queimado 1,69% 0,00% 0,00% 0,00%
Pouca solda 68,22% 61,54% 15,15% 9,46%
Muita solda 7,63% 5,38% 25,25% 0,00%
Fio crimpado (-) 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
Residuo Fio de solda 0,00% 0,00% 13,13% 0,00%

Fonte: Calcomp

Para fins de balizamento operacional, as 4 (quatro) variaveis de configuragio foram utilizadas como base
em andlise bivariada, para fins de inferir possiveis restri¢cdes, e contrapartida as 7( sete) variaveis de
defeito mapeadas. Para o referido mapeamento utilizou-se o coeficiente de Spearman que descreve a
correlacdo entre os parametros e resultantes (positivas ou negativas). A tabela 3, a seguir demonstra tais
relacdes onde tém-se -1 >ps> 1 nas quais o valor resultante escalar de 1 significa perfeita correlagio e -1
com comportamento inverso.

Tabela 3 - Simulagdo - Coeficiente de Spearman entre as variaveis

Variavel Defeito Variavel Parametro

S01 S02 S03 S04

Bola de solda 0,58
Fio fora de posicao -0,06 -0,01 0,00 0,00
Fio queimado 0,04 0,03 -0,34 0,19
Pouca solda 0,01 0,00 0,00 0,00
Muita solda -0,26 0,11 0,06 0,01

Fio crimpado (-) 0,00 0,00 0,00 -0,03
Residuo Fio de solda 0,00 -0,01 0,03 0,09

Fonte: Autores

O coeficiente de correlagio de Spearman é o mais adequado para variaveis com escalas ordinais (HAIR
JR. et al,, 2005). O coeficiente de correlacdo ndo mede a relacdo causa e efeito entre as variadveis, apesarde
essa relacdo poder estar presente (LAPPONI, 2005). O resultado esperado desta analise é verificar quais
variaveis se relacionam com significincia estatistica e destas, indicara dire¢do (positivo ou negativo) e a
forca daassociacdo (coeficiente de correlagio e coeficiente de determinacao).

4 CONCLUSOES

Dentre os principais eixos conclusivos tem-se: 1) A viabilidade da implanta¢do da automacgdo no processo
fabril de soldagem; e 2) A aderéncia de andlise bivariada quanto a matriz de configuracdo e defeitos na
otimizac¢do. Registre-se as limita¢gdes quanto ao levantamentos detalhados de testes, sobretudo quanto ao
tamanho da amostra, bem como os critérios de avaliacdo da qualidade.

Portanto, no eixo 1, as evidéncias demonstram a efetividade de elaboracdo do modelo automatizado de
soldagem (manipulador robdtico), considerando as tecnologias de sensores, I[HM e alimentacdo
automatica.
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E por fim, no eixo 2, indica que o uso da andlise bivariada possibilitou a visualizacdo das possiveis
correlacdes entre as variaveis, inferindo questdes importantes sobre os efeitos das combinacgdes
paramétricas da maquina.
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Capitulo 18

Estratégia como Prdtica na Produgdo do Desfile de
uma Escola de Samba

Ana Carolina Julio da Silva Andrade

Resumo: As escolas de samba sdo organizacOes tipicamente brasileiras, cujo objetivo
principal é desfilar no carnaval. Em um sentido amplo, o carnaval ndo significa apenas
um festejo, mas toda sua preparagdo, que envolve um conjunto organizado de praticas
estratégicas para que a escola consiga realizar sua apresentagdo na avenida. Nesse
sentido, nosso objetivo é analisar a organizacao da pratica do estrategizar na produgdo
do desfile de uma escola de samba capixaba, mais especificamente no processo de
producdo dos carros alegoéricos. Para tanto, utilizamos a perspectiva da estratégia como
pratica social, tendo como base as ideias de organizacdo das praticas de Theodore
Schatzki. Realizamos um estudo de caso qualitativo- descritivo, entre janeiro e fevereiro
de 2015, por meio de observacao nao participante, entrevistas exploratérias e analise
documental. Para a andlise dos dados, utilizamos o procedimento de analise de contetudo
tematico a posteriori. Os resultados indicam que a agremiacao teve que lidar com uma
série de problemas, a escassez de recursos principalmente, o que demandou dos
praticantes criatividade no desenvolver da producdo do carnaval. Concluimos que os
entendimentos a respeito de como a pratica do estrategizar acontece no carnaval atual
foi fundamental para sua organizacdo. Tendo em vista a valorizacao dos elementos
visuais e estéticos, ter sensibilidade na escolha de cores, formatos e tamanhos se

apresentou como um componente importante do estrategizar na producdo das alegorias.

Palavras-chave: Estratégia Como Pratica. Praticas Organizativas. Theodore Schatzki.

Escola De Samba. Carnaval.



Tépicos em Administracdo - Volume 23

1. INTRODUCAO

As escolas de samba sdo associagOes recreativas e musicais, tipicamente brasileiras, cujo objetivo principal
é desfilar no carnaval (GOLDWASSER, 1975). Apesar da imagem de festa e falta de ordem ser comumente
associada a essas agremiac¢des por parte do senso comum, ¢ interessante notar que uma escola de samba é
capaz de produzir (durante todo um ano) e executar (por aproximadamente uma hora) um desfile
organizado. O desfile carnavalesco é desenvolvido a partir da apresentagido de alas! e carros alegéricos!
em uma sequéncia légica, de modo que seja possivel contar uma histéria, o enredo da agremiagao. Assim,
em um sentido mais amplo, o carnaval ndo significa apenas um grande festejo, e sim “[..] toda a sua
preparacdo, ao longo da qual um novo enredo transformar-se-a gradualmente em samba-enredo, em
alegorias e em fantasias [..]” (CAVALCANTI, 1994, p. 15). Para que o desfile aconteca é necessario que
muitas pessoas trabalhem intensamente ao longo do ano, fazendo com que a produgido do desfile se defina
a partir de um conjunto de praticas organizativas (TURETA; ARAUJO, 2013) que ganha forma na avenida
(VERGARA; MORAES; PALMEIRA, 1997).

Varias atividades sdo realizadas tendo em vista os objetivos da agremiacdo: disputar o titulo de campea ou
fazer uma apresentacdo que a mantenha no grupo especial, por exemplo. Muitas dessas atividades tém
carater estratégico e, por serem componentes do campo da pratica (SCHATZKI, 2001), sé6 podem ser
entendidas a partir do cotidiano organizacional (JARZABKOWSKI, 2005). Nesse sentido, este trabalho se
alinha ao movimento da pratica que ganhou forca nas décadas de 1970 e 1980, quando o debate entre
teoria e pratica tornou- se central nas ciéncias sociais e ocorreu uma “virada” em dire¢do ao estudo da
pratica (SCHATZKI, 2001). Com isso, a ideia de que as organiza¢des precisam ser analisadas como um
processo emergente, composto por um conjunto de praticas que se encontram em constante estado de
(re)constituicdo, resultado das intera¢des sociais cotidianas, ganhou espaco (CZARNIAWSKA, 2004;
SCHATZKI, 2006).

A virada para a pratica influenciou as teorias sobre estratégia organizacional, surgindo nesse campo a
abordagem da Estratégia como Pratica Social (EPS) (WHITTINGTON; CAILLUET, 2008; JARZABKOWSKI;
SPEE, 2009; GOLSORKHI et al., 2010; WHITTINGTON, 2011). Os trabalhos de EPS adotam diferentes
perspectivas e autores da pratica para analisar o estrategizar (strategizing), como a Teoria da
Estruturacdo de Giddens (JARZABKOWSKI, 2008), a nogdo de capital, campus e habitus de Bourdieu
(GOMEZ, 2010), a analise de discurso e poder de Foucault (KRONBERGER; CLEGG, 2011), a Teoria Ator-
Rede (DENIS et al,, 2011), etc. Apesar de apresentar uma abordagem interessante para o entendimento de
como as praticas se organizam, as ideias de Theodore Schatzki foram pouco sistematizadas em termos
empiricos (NICOLINI, 2013; SANTOS; SILVEIRA 2015) na andlise do estrategizar. Para Schatzki (2005), as
praticas sdo constituidas por um conjunto de atividades organizadas, em que os praticantes atuam em
uma arena, na qual determinadas a¢des e fins sdo prescritos ou aceitdveis em determinadas situacoes,
tendo cada pratica uma forma prépria de organizacdo (SCHATZKI, 2002). Entender como o estrategizar se
organiza passa a ser um aspecto relevante para o estudo da pratica estratégica.

Diante disso, nosso objetivo é analisar a organizacdo da pratica do estrategizar na produgio do desfile de
uma escola de samba capixaba. Neste estudo, focamos o processo de produgio dos carros alegdricos da
agremiacdo. Para tal, a autora acompanhou a produgao das alegorias, assim como o desfile carnavalesco da
escola. A escolha do objeto escola de samba deve-se ao fato de o mesmo possuir caracteristicas que sao
interessantes para o estudo da teoria da pratica. Essas agremiacdes possuem caracteristicas proéprias:
improviso, trabalho voluntario e fortes relagdes afetivas coexistem com planejamento, terceirizagdo e
contratagdo de profissionais especializados, o que cria a especificidade das escolas de samba (BLASS,
2007). Além disso, ndo ha imposicdo rigida de objetivos, o que permite que uma escola possa se
(re)inventar constantemente (VERGARA; MORAES; PALMEIRA, 1997).

Com o intuito de alcangar nosso objetivo, realizamos um estudo de caso qualitativo- descritivo, entre
janeiro e fevereiro de 2015, por meio de observacdo ndo participante, entrevistas exploratdrias e andlise
documental. Em relacdo a andlise e interpretacdo dos dados, empregamos o procedimento de analise de
contetudo tematico a posteriori (FRANCO, 2012; SONPAR; GOLDEN-BIDDLE, 2008).

Para realizar a discussdo proposta, este trabalho esta dividido nas seguintes sessdes: Estratégia como
pratica, Organizacdo das praticas, Metodologia, Apresentacdo dos resultados, Discussdo dos resultados,
Consideragdes finais e Referéncias.
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2. ESTRATEGIA COMO PRATICA

A pesquisa em estratégia tem sido amplamente baseada na tradigdo microecondémica, que a considera
como um processo top-down e deliberado (CARTER; CLEGG; KORNBERGER, 2010), tratando a estratégia
como sinénimo de planejamento racional, uma propriedade das organizagdes, separando o pensar do agir
e o planejamento da execu¢do (WHITTINGTON, 2002; WILSON; JARZABKOWSKI, 2004; WHITTINGTON,
2006). Com a virada em direcdo ao estudo da pratica, os estudos sobre estratégia assumiram um novo
foco, interessando-se em compreender o processo de formulagado, elaboracdo e implantacdo da estratégia
(WHITTINGTON, 1996; WILSON; JARZABKOWSKI, 2004; JARZABKOWSKI; SPEE, 2009).

A abordagem da EPS trata a estratégia como um fendmeno social (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL,
2007), um conjunto de atividades humanas organizadas (WHITTINGTON, 2007). O estrategizar
compreende as intera¢des e negociacoes dos multiplos atores envolvidos (JARZABKOWSKI; BALOGUN;
SEIDL, 2007). A estratégia, portanto, ndo é um atributo organizacional ou exclusiva da alta dire¢do, sendo
construida por todos e nas atividades cotidianas de uma organizagdo (WHITTINGTON; CAILLUET, 2008;
JARZABKOWSKI; SPEE, 2009; GOLSORKHI et al, 2010; CARTER; CLEGG; KORNBERGER, 2010;
WHITTINGTON, 2011).

Todavia, como destacam Jarzabkowski, Balogun e Seidl (2007), o conceito de EPS abrange uma ampla
gama de atividades, o que dificulta a compreensdo do que é ou ndo estratégia. Diante disso, a estratégia
pode ser definida como aquelas atividades que tém consequéncia para os resultados, orientacgdo,
sobrevivéncia e vantagem competitiva da organizacdo, mesmo quando essas consequéncias ndo sdo parte
de uma estratégia pretendida ou formalmente articulada (JARZABKOWSKI; BALOGUN; SEIDL, 2007;
MANTERE, 2005).

O estrategizar envolve praticas, praxis e praticantes (WHITTINGTON, 2006). As praticas compreendem
procedimentos internos e rotinas, bem como praticas setoriais que influenciam o estrategizar
(WHITTINGTON, 2006). O estudo da praxis, por sua vez, foi a motivagio original dos primeiros trabalhos
da EPS (VAARA; WHITTINGTON, 2012). A praxis trata dos episddios (eventos ou atividades) que ocorrem
durante todo o processo do estrategizar (JARZABKOWSKI; BALOGUN e SEIDL, 2007; VAARA;
WHITTINGTON, 2012). O que os praticantes realmente fazem é a praxis da estratégia, desde a elaboracao
até a execucdo do estrategizar (WHITTINGTON, 2006). Pro fim, quanto ao praticante, a perspectiva da EPS
trata de todos os atores sociais que estdo envolvidos no estrategizar, considerando ndo somente o alto
escaldo, ou os atores intra-organizacionais (VAARA; WHITTINGTON, 2012).

Chia e Mackay (2007) ressaltam que, ao langcar mdo da lente da pratica, os estudos que adotam a
perspectiva da EPS deveriam se preocupar em definir o termo pratica, guiando-se (tedrica e
empiricamente) por essa definicdo. Nesse sentido, este trabalho considera as contribui¢cdes de Schatzki em
relacdo as praticas sociais e organizativas, articulando essa perspectiva com a EPS.

3. A ORGANIZAGCAO DAS PRATICAS

Apesar de Schatzki ser um dos principais autores no campo da teoria da pratica, seus trabalhos carecem
de aplicacdo empirica e aprofundamento teérico (SANTOS, 2014; NICOLINI, 2013), o que evidencia uma
lacuna de estudos. No Brasil, as ideias de Schatzki tém sido usadas na analise das praticas organizacionais
ainda de forma emergente (ver SANTOS; SILVEIRA, 2015; SANTOS, 2014; OLIVEIRA; CAVEDON, 2013;
TURETA, 2011). O termo pratica social vai além da simples descricdo da acdo humana, referindo-se a um
conjunto de ag¢des corporais de fazer e dizer. As praticas sdo um conjunto de multiplas a¢des situadas no
tempo e no espaco, ou seja, em um dado contexto (SCHATZKI, 2001). Ndo ha fronteiras rigidas separando
as praticas, uma vez ji que as mesmas estido em constante mudan¢a, sendo abertas e melhor
compreendidas através de seu dinamismo. Assim, as praticas podem se sobrepor. Ou seja, uma acdo pode
pertencer a mais de uma pratica. Além disso, as praticas também incluem atividades irregulares, inicas e
que estdo em constante mudanca (SCHATZKI, 2003).

Um conceito importante de Schatzki é a inteligibilidade das praticas, responsavel por organizar a acdo dos
praticantes e as praticas sociais, que sdo inteligiveis por serem dotadas de finalidade (NICOLINI, 2013;
SCHATZKI, 2002). Assim, a acdo humana é guiada por um senso de propdsito (NICOLINI, 2013; SCHATZK]I,
2002). A pratica seria, entdo, uma malha de multiplas acdes organizadas e arranjos materiais. A
organizacdo dessas praticas, por sua vez, se da em torno de trés dimensdes: entendimentos, regras e
estrutura teleo-afetiva (SCHATZKI, 2002 e 2005).
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O entendimento da pratica refere-se ao know-how, a habilidade de um praticante realizar atividades que
compdem determinada pratica, assim como a capacidade de esse praticante entender essa pratica (que
por sua vez, é dotada de significado e propoésito para o praticante). O entendimento da pratica é social, é
compartilhado pelos praticantes dessa pratica, que concordam (ou seja, tém o mesmo julgamento), pelo
menos tacitamente, em relacdo ao que faz sentido fazer (SCHATZKI, 2002).

As regras, por sua vez, dizem respeito as instrucées e normas que sio formuladas e prescritas (de forma
mais ou menos explicita), estando, comumente, vinculadas a mecanismos de poder e autoridade, assim
como a san¢des (SCHATZKI, 2002). Vale ressaltar que as regras ndo sao necessariamente a explicitacao de
um entendimento. As mesmas seriam melhor compreendidas como uma forma de codificacdo das
regularidades das acdes passadas, que podem ter uma for¢a normativa e influenciar o curso das agdes
futuras, especificando como e quais acdes devem ser executadas (SANTOS; SILVEIRA, 2015). As regras
orientam a ac¢do dos individuos, uma vez que os mesmos as levam em consideragdo para julgar o que faz
ou ndo sentido fazer, o que convém ou é, ao menos, aceitavel fazer (SCHATZKI, 2002).

Ja a estrutura teleo-afetiva refere-se ao senso de propoésito (fins e meios para se alcancar esse fim), uma
complexa combinacdo de propdsitos, emocdes e humor dos individuos. Essa estrutura é aprendida pelos
individuos no processo de socializagio, sendo reforcada pela repeticdo das praticas e sangdes (explicitas
ou tacitas) (NICOLINI, 2013; SCHATZKI, 2002). Assim, o que faz sentido para uma pessoa fazer depende da
estrutura teleo-afetiva, ou seja, dos fins que ela almeja e do que ela “sente” ao se engajar em uma pratica
(SCHATZKI, 2001).

4. METODOLOGIA

Com o intuito de alcancar o objetivo da pesquisa, utilizamos o método do estudo de caso qualitativo-
descritivo. Por meio do estudo de caso, é possivel investigar um fendomeno social em seu contexto,
preservando as caracteristicas holisticas e os significados dos eventos da vida real (YIN, 2001). Na
pesquisa social, o pesquisador lida com problemas de pesquisa que sdo caracterizados por sua
complexidade, o que demanda uma variedade de métodos, devido ao cardter complementar dos
instrumentos de coleta de dados (BAUER; GASKELL, 2002). Diante disso, realizou-se este estudo por meio
de observacdo nao participante, entrevistas exploratérias e andlise documental. Ressalta-se que as notas
apresentadas estardo em primeira pessoa para destacar a presenca da pesquisadora no campo.

A coleta de dados foi realizada tomando como referéncia as observacoes de Schatzki (2006), que
considera que as organizacdes sdo fendmenos sociais que acontecem, estando em constante estado de
(re)constituicdo. Portanto, o pesquisador deve vivenciar seu acontecimento na medida em que ele se
desdobra. A observagao foi a principal forma de acesso as praticas empregadas na produc¢do do desfile
carnavalesco. A pesquisa de campo teve inicio no final de outubro de 2014 e término no inicio de fevereiro
de 2015. O acesso ao campo se deu em outubro, no entanto, o acompanhamento da producdo dos carros
alegoéricos ocorreu sistematicamente a partir de janeiro.

Para que a produgédo dos carros alegéricos pudesse ser analisada, a pesquisadora acompanhou o cotidiano
da escola de samba em diferentes espagos organizacionais: barracio pesado (onde os carros alegéricos
foram produzidos) e sambao do povo (local de realizacdo do desfile). Ao longo de 34 dias foram realizadas
12 observagdes, totalizando 23 horas e 15 minutos, o que gerou 53 paginas escritas em Word, com fonte
Times 12 e espacamento simples.

As entrevistas exploratérias foram outra fonte de dados. Entre os meses de outubro de 2014 e janeiro de
2015 foram realizadas sete entrevistas, com duragio média de 1 hora e 18 minutos. Os sujeitos de
pesquisa foram selecionados de acordo com seu envolvimento na producdo do desfile, uma vez que as
entrevistas tinham o intuito de realizar um contato inicial com o campo e os integrantes da escola e tirar
duvidas sobre o objeto de estudo e a producdo do desfile. Ndo havia um roteiro estruturado ou semi-
estruturado. Além disso, as entrevistas ndo foram gravadas, mas registradas em diarios de campo e depois
transcrito para o Word.

Os documentos coletados foram o regulamento do carnaval', a setorizagdo do desfile carnavalesco’, o
script do desfileV e resultado final da apuracdo do carnaval. Eles foram escolhidos porque contribuiam
para o entendimento de como a pratica estratégica na escola de samba se organiza formalmente.

Para preservar a identidade das pessoas e da agremiagdo, os nomes da escola de samba, da cidade
homenageada no enredo e dos entrevistados foram omitidos. Identificaremos os entrevistados por letras,
conforme o Quadro 1:
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Quadro 1 - Entrevistas exploratorias

Entrevistado Cargo/Funcio na escola Duracio da entrevista
Dirctora adjunta de carnaval 2 horas

Diretor de carnaval 30 minutos
: Carnavalesco 1 hora

b | D | —

E
E
E
E4 Destaque do carro abre-alas™ 1 hora
) e Estilista
ES Fornecedor do Rio de Janeiro 2 horas ¢ 30 minutos
Coreografos da comissao de frente e

. 50 minutos
Aderecistas

Estilista e ex-carnavalesco da escola | hora e 20 minutos

Fonte: Elaborado pela autora

Em relagdo a andlise dos dados, foi utilizado o procedimento de andlise de contetido temadtico a posteriori
(FRANCO, 2012; SONPAR; GOLDEN-BIDDLE, 2008). Procurou-se identificar quais foram as praticas
estratégicas mais marcantes na producdo dos carros alegoricos. Quatro categorias centrais emergiram dos
dados, sendo que uma delas foi desagregada em subcategorias, conforme pode ser observado no Quadro 2.
As categorias referem-se as praticas estratégicas, enquanto que as subcategorias descrevem atividades
centrais em torno das quais a pratica se desdobrou.

Quadro 2 - Categorias emergentes da analise dos dados

| Categorias Subcategorias
| Carnavalizando o enredo -
Reutilizando materiais Aproveitando a estrutura dos carros
. Reutilizando esculturas
Contratando especialistas -

Jogando as regras do jogo -

Fonte: Elaborado pela autora

No tépico a seguir serdo apresentados os resultados da pesquisa, que foram organizados de acordo as
categorias e subcategorias do quadro apresentado anteriormente.

5. APRESENTACAO DOS RESULTADOS
5.1. CARNAVALIZANDO O ENREDO

Em 2015, o enredo da escola de samba tinha o seguinte titulo: “AlfaV!: sob o caminhos das aguas, as suas
ordens”. De acordo com o script do desfile, o enredo de 2015 era uma homenagem a cidade Alfa, um dos
municipios mais antigos do Estado, que completava 200 anos. Segundo a diretoria de carnaval e o
carnavalesco, o enredo foi sugerido por um dos enredistasV"' e escolhido pela presidéncia da agremiagao
no inicio do ciclo carnavalesco de 2014/2015, em abril de 2014. A homenagem a cidade feita no enredo
era uma tentativa de patrocinio. Por isso, o enredo era chamado pela diretoria escola de “enredo caca
niquel”.

As escolas de samba da regido metropolitana de Vitéria/ES recebem uma ajuda de custo do governo do
estado e da prefeitura de Vitoria. Todavia, esse valor é pago na véspera ou até mesmo apo6s o desfile. Com
o intuito de amenizar essa situagdo, o governo do estado e a prefeitura disponibilizam cartas de créditos
para as escolas da Grande Vitéria. Com as cartas de crédito, as agremiagdes podem comprar apenas parte
dos materiais necessarios para a produc¢do do desfile, uma vez que as cartas sdo aceitas somente em
alguns estabelecimentos comerciais localizados na cidade do Rio de Janeiro/R]. Além disso, essa ajuda de
custo governamental nio seria suficiente para cobrir todo o custo de producdo de um desfile carnavalesco.
Esses fatores levaram a escola de samba a optar por um enredo patrocinado. Por exemplo, na véspera do
carnaval, uma dnica pena de faisdo (considerada a pluma mais luxuosa do carnaval) pode custar até R$ 89.
Uma fantasia de um destaque!* central de carro alegdrico é composta por até duas mil penas de faisdo, ou
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seja, cerca de R$ 175 mil. Vale ressaltar que um carro alegérico ndo tem apenas um destaque central,
contando também com cerca de 3 semi-destaques e 15 composi¢Ges de carroX.

O problema de um enredo patrocinado é que depois que a escola grava o samba- enredo ndo se pode
voltar atras, ou seja, mesmo que a escola ndo receba o dinheiro do patrocinio, ndo hd como mudar o
enredo.

5.2. REUTILIZANDO MATERIAIS

Até a véspera do desfile de Vitéria/ES, a escola de samba em andlise ndo havia recebido a ajuda de custo
do governo do estado e da prefeitura. Além disso, a promessa de patrocinio por parte do prefeito da cidade
homenageada também nio havia se concretizado. Este parecia ser o “pior ano da escola” em fungio dos
problemas financeiros. Diante desse cenario, a diretoria e o carnavalesco optaram por reduzir o nimero
de alas e alterar o projeto dos carros alegoéricos. Coube ao carnavalesco repensar as fantasias, a estrutura,
as esculturas e os aderegos dos carros alegéricos. Durante uma observagdo, por exemplo, o carnavalesco
afirmou que:

“eu entro [no barracdo pesadoX!] e comeco olhar o que tem e o que da pra aproveitar. Eles iam d4 isso aqui
tudo [esculturas] pros outros [outras agremiagdes]. Se dessem... Ndo ia ter nada aqui pra fazer... As escolas
que eu trabalhei nunca tiveram dinheiro. Ai quando eu venho pra ca, que era uma [escola] que tinha
dinheiro, ndo tem! (risos). Eles [a diretoria da escola] falaram bem assim: é por isso que a gente te
contratou, a gente sabia que vocé ia conseguir fazer o carnaval sem dinheiro” (notas de campo).

Havia, ainda, uma grande preocupagio por parte do carnavalesco em manter a interpretacdo do enredo. A
histéria que seria contada na avenida ndo poderia ser alterada, ainda que a forma de contar essa histéria
sofresse transformagdes. Essa preocupacdo existia pelo fato de a escola enviar antecipadamente o script
do desfile a liga das escolas de samba, descrevendo a apresentacdo do desfile, assim como o que cada
elemento do desfile (dentre eles os carros alegéricos) representaria. Para lidar com isso, dentro dessa
pratica estratégica ocorreram duas atividades centrais em torno das quais a produgido dos carros
alegoéricos aconteceu: aproveitando a estrutura dos carros e reutilizando esculturas.

5.2.1. APROVEITANDO A ESTRUTURA DOS CARROS ALEGORICOS

Para que a producdo das alegorias pudesse ser iniciada, a escola precisava comprar ferragem, madeira,
isopor, cola, pregos, tintas e aderecos (tecidos, pedrarias, passamanarias, etc.). Além disso, a mao-de-obra
que executaria a produgdo dos carros alegoricos (ferreiros, escultores, pintores e aderecistas) também
precisava ser contratada. Por conta da crise financeira, a agremiagao precisou levantar recursos - com a
bilheteria e a venda de bebidas dos ensaios, promovendo feijoadas e com seus integrantes, que doaram
parte do material que seria usado na produgdo das alegorias - para obter materiais e contratar mao-de-
obra. Isso fez com que o barracdo pesado fosse “aberto” apenas na segunda quinzena de janeiro de 2015,
trés semanas antes do desfile.

O carnavalesco e a diretoria de carnaval optaram, entdo, por reaproveitar a estrutura de ferro dos carros
alegoéricos do carnaval de 2014, fazendo apenas pequenas modificacdes. O projeto inicial dos quatro carros
alegoéricos do desfile de 2015, que havia sido feito pelo carnavalesco e estava representado em quatro
magquetes de isopor, ndo foi seguido. Durante as trés semanas em que os carros alegdricos foram
produzidos, esse projeto foi modificado inimeras vezes, sem que outras maquetes fossem feitas.

A produgio do segundo carro alegdrico, intitulado “Aguas que abengoam e alimentam a fé”, ilustra bem a
atividade “aproveitando a estrutura dos carros alegéricos”. Essa alegoria representava a igreja matriz da
cidade de Itapemirim.

“Ao acompanhar o dia-a-dia do barracio identifiquei que um dos carros alegéricos de 2014 representava
uma igreja, uma vez que o enredo daquele ano falava sobre uma cidade nordestina. Para o carnaval de
2015, a estrutura de ferro da igreja e dos altares seriam mantidas, representando a Igreja de Alfa. Dessa
forma, boa parte da estrutura desse carro foi conservada, sem que a histéria a ser contada na avenida
fosse modificada” (notas de campo).

A pratica de aproveitar as estruturas das alegorias também foi observada na produg¢ido dos demais carros
alegoricos de 2015. Alguns carros alegoricos tiveram sua estrutura inicial apenas complementada com
mais ferragem soldada. Em outros casos, a estrutura de uma alegoria foi retirada e soldada em um
segundo carro alegorico. Dessa forma, ambos os carros eram transformados por meio da reutilizagdo de
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estruturas. Comparada a produc¢do de novos carros alegoricos, a reutilizacdo de estruturas ja existentes é
mais barata e rapida.

5.2.2. REUTILIZANDO ESCULTURAS

De acordo com o regulamento do carnaval 2015, ndo é permitido que uma agremia¢do empregue em seu
desfile esculturas ou carros alegéricos ja utilizados por ela mesma em desfiles anteriores. Todavia,
diferentes escolas podem trocar esculturas, o que é uma pratica comum entre as agremiacdes da Grande
Vitéria. Outra opgdo seria fazer uma “releitura” de esculturas ja utilizadas, o que exige muita criatividade
por parte do carnavalesco, habilidade por parte dos escultores e ndo é uma pratica comum.

Diante da ja mencionada crise financeira e ha apenas 3 semana do desfile, reutilizar esculturas foi uma das
atividades que orientou a produc¢ido dos carros alegéricos da agremiacdo. No barracdo havia varias
esculturas usadas em carnavais passados: cisnes negros, anjos cor de rosa, baianas, escravos, orixas e uma
cabeca de coruja. Em outra ocasido, escultores trabalhavam, lixando pecas de isopor e retirando as
camadas de papeldo e tinta que cobriam as esculturas usadas no carnaval de 2014.

“Foi muito interessante observar a producdo do 2o carro alegérico, que representava a Igreja de Alfa.
Todas as esculturas que estavam nesse carro foram retrabalhadas [..] Mas o que mais me encantou foi o
processo de criagcdo dos anjos azuis maiores [..]. Em 2014, o enredo da escola falava sobre a uma cidade
nordestina e havia um carro com esculturas de orixds. Em 2015, esses mesmos orixas foram
transformados em anjos. As pernas dos orixas deram lugar a uma saia, que foi aderecada com tecido azul.
Os corpos dos orixas foram encaixados nessas saias. Os rostos das esculturas foram recortados, restando
apenas suas cabecas. Novos rostos foram feitos [...] e encaixados nas cabecas dos orixas. Por fim, os orixas
ganharam asas, espadas e foram pintados de azul” (notas de campo).

A reutilizagdo de esculturas também foi observada na producdo dos demais carros alegdricos da
agremiacdo em analise. Houve troca de esculturas entre diferentes escolas, assim como outros exemplos
de “releitura” de esculturas ja utilizadas em carnavais anteriores. Quando comparada ao processo de
esculpir novas esculturas, a reutilizacdo (seja por meio de troca ou releitura de esculturas) é mais barata e
rapida.

5.3. CONTRATANDO ESPECIALISTAS

Em relagdo a miao-de-obra contratada, uma das coisas mais interessantes na produc¢do dos carros
alegoéricos foi a capacidade de execugdo do carnavalesco e das equipes que trabalhavam no barracdo
(soldadores, escultores, pintores e aderecistas). Em curtos intervalos de tempo (a cada dois dias) era
possivel perceber que os carros ficavam visivelmente diferentes (eram soldados, ganhavam novas
estruturas, esculturas e aderecos, eram pintados e iluminados, etc.).

“Enquanto eu observava o abre-alas, um dos soldadores percebeu que eu estava deslumbrada com os
detalhes do carro. Ele se aproximou e me disse: “vai ganhando vida, né?!”, referindo-se as transformagoes
que eu visualizava durante a producio das alegorias. Além disso, na véspera do desfile tive a oportunidade
de ir ao barracdo duas vezes em um mesmo dia e pude perceber a mesma capacidade de execucdo. Em
menos de trés semanas, trés carros alegoricos e trés tripésX!! foram produzidos” (notas de campo).

carnavalesco contar com duas grandes equipes especializadas e experientes contribuiu para essa
capacidade de execucdo. Cada uma das equipes tinha, aproximadamente 15 profissionais; sendo uma
formada por soldadores, escultores e pintores e a outra por aderecistas. Os soldadores eram profissionais
capixabas, os escultores (que também eram pintores) eram da cidade de Parintins/AM, enquanto que a
equipe de aderecistas era formada por profissionais do Rio de Janeiro/R] e integrantes da comissdo de
frente. Em cada uma das duas equipes havia um coordenador, que recebia do carnavalesco as instrucdes
gerais de como as alegorias deveriam ser produzidas. Os escultores também trabalhavam na “Festa do Boi
de Parintins” e em outras escolas

de samba de Sdo Paulo/SP e do Rio de Janeiro/R]. Os aderecistas do Rio de Janeiro/R], por sua vez,
também trabalhavam na escola de samba carioca “Beija-Flor”. Os integrantes da comissdo de frente
também trabalhavam como aderecistas. Segundo um dos coredgrafos, a maioria dos membros da comissdo
comegaram no Grupo de Acesso, em 2008. Do grupo de acesso, eles passaram para uma escola do Grupo B
e depois para o Grupo Especial. Devido a falta de condig¢des financeiras das agremiacoes, especialmente
das do grupo de acesso, os integrantes da comissdo aprenderam a fazer suas proprias fantasias, assim
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como as alegorias que usariam na coreografia da comissdo de frente. Segundo um dos integrantes:
“sempre sobra pra gente ajudar a fazer o que vamos usar na coreografia”.

5.4.JOGANDO AS REGRAS DO JOGO

Havia um entendimento compartilhado por parte dos integrantes da agremiacdo de que seria dificil
“brigar” pelo campeonato do carnaval 2015. Os integrantes da escola também relataram que, nos ultimos
anos, a disputa pelo carnaval estava cada vez mais acirrada, uma vez que uma escola poderia ganhar ou
perder posi¢des por décimos. Em 2014, a escola de samba objeto deste estudo ficou em 4o lugar na
disputa, perdendo o 3o lugar por poucos décimos. Diante disso, a diretoria de carnaval se reuniu para
analisar as notas de cada um dos dez quesitos de julgamentoX!l. “A gente fez uma andlise das notas. Af a
gente percebeu: ndo podemos mais perder pontos em quesitos primordiais” (notas de campo).

A diretoria de carnaval e a presidéncia da escola decidiram que era necessario dar mais aten¢do a alguns
quesitos de julgamento, contratando novos profissionais: carnavalesco (responsavel pelos quesitos
fantasia e alegoria), coredgrafos (responsaveis pelo quesito comissdo de frente) e casal de mestre sala
(MS) e porta bandeira (PB) - responsaveis pelo quesito MS e PB. A diretoria e a presidéncia entendiam que
essas contratacdes poderiam garantir notas altas para quatro dos dez quesitos de julgamento, o que
poderia fazer a diferenca. Os integrantes da escola costumavam dizer: “Comissdo é quesito! Casal é
quesito! Carnavalesco é quesito!”, ressaltando a importincia desses profissionais para o desfile. Assim,
mesmo acreditando que seria dificil “brigar” pelo campeonato, a escola ndo pretendia ficar mais uma vez
em 4o lugar na disputa pelo carnaval, o que foi tido como um resultado ruim.

Quanto ao carnavalesco, os diretores de carnaval relataram que observavam o trabalho do profissional
contratado ha alguns anos, uma vez que sempre o acharam muito talentoso. “A gente ficava
impressionado! Ele [o carnavalesco] vinha conseguindo fazer bons desfiles, com qualidade de fantasia e
alegoria. A gente via um monte de ferro e de repente saia um carro [..]. como é que esse cara [o
carnavalesco] consegue?” (notas de campo), referindo-se ao fato de, mesmo sem recursos financeiros e em
uma pequena escola do grupo de acesso, o carnavalesco conseguir apresentar fantasias e alegorias bem
feitas. E interessante ressaltar que antes de se dedicar ao carnaval, o carnavalesco atuava em quadrilhas
juninas da Grande Vitéria, produzindo fantasias. Assim, como ocorre nas pequenas escolas do grupo de
acesso, as quadrilhas possuem poucos recursos financeiros para produzir sua apresentacdo. Portanto, o
carnavalesco contratado estava habituado a lidar com situacdes de restricio or¢camentaria. Um bom
desfile dependeria de dinheiro, mas também de um bom carnavalesco. Segundo o diretor adjunto de
carnaval: “Quando cé sabe que uma escola ndo tem dinheiro e mesmo assim ela consegue fazer um bom
desfile. Onde é que ta o ponto chave? E um bom carnavalesco que consegue administrar os recursos!”
(notas de campo).

Um dos tragos do carnavalesco contratado era o uso de uma mistura de cores. Vale ressaltar, que as
fantasias e os carros alegdricos projetados para o carnaval 2015 eram bem coloridos. De acordo com
alguns integrantes da escola, esse colorido ¢ a assinatura do carnavalesco. Para alguns, nos dltimos anos, o
carnaval da escola estava “muito tradicional”, uma vez que as alas e os carros alegéricos eram
majoritariamente de uma mesma cor, com um suave degrade de cores entre os setores da escola (ver
setorizacdo). De acordo com um dos estilistas da escola, o novo carnavalesco “grita” por meio de uma
mistura de cores, sendo mais vivo e vibrante, ao mesmo tempo em que usa como base as cores da escola (o
verde, o vermelho e o branco).

O colorido nio era apenas um traco do trabalho do carnavalesco, mas também uma forma de compensar o
uso de materiais mais simples nas fantasias e nas alegorias. Segundo o carnavalesco: “A minha sacada do
colorido é isso... porque quando vocé trabalha com uma escala monocromatica, é gritante quando uma
fantasia ou alegoria ndo ta completa [mais simples]” (notas de campo).

Além da mistura de cores, havia uma preocupacio por parte do carnavalesco em relagdo aos detalhes do
acabamento dos carros alegéricos. Durante as observagdes no barracio, era comum ouvir a seguinte
afirmacao: “Nao adianta ter carro grande e mal acabado”.

“Ha 2 dias do desfile, observei que o carro abre-alas estava praticamente pronto. No carro havia uma
escultura de cabeca de coruja (a mascote da escola), que estava sendo pintada por um dos escultores de
Parintins. A coruja, que tinha barbatanas, estava ficando colorida, uma mistura de azul, roxo e amarelo.
Todavia, o carnavalesco afirmou que ainda faltava um “tcham” (detalhes do acabamento), dizendo que nao
sabia ainda o que iria fazer, mas que estava pensando” (notas de campo).
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“No dia seguinte voltei ao barracido e pude observar que pedras e confetes prateados e azuis brilhantes
foram colocados na coruja, que também ganhou detalhes pretos (pintura) nos olhos, no bico e na testa. No
desfile pude perceber mais um detalhe, havia uma pequena maquina instalada entre a cabeca e a

barbatana da escultura, fazendo com que a coruja do abre-alas soltasse bolhas de sabdo” (notas de campo).

Percebe-se assim que por meio das cores e do acabamento, o carnavalesco buscava compensar o fato de a
escola, por questdes financeiras, ter carros alegdricos e esculturas considerados pequenos.

6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A organizacdo da pratica do estrategizar vai além da performance do desfile, uma vez que a producio de
um desfile pode ser subdividida em dois conjuntos de atividades que organizam essa pratica: producdo do
desfile e o desfile propriamente dito. E nesse sentido que “o carnaval acontece o ano todo” (CAVALCANTI,
1994), que a escola de samba e o desfile carnavalesco vao além da performance desse desfile.

A escolha por carnavalizar um “enredo caca niquel” foi uma das estratégias adotadas pela escola de samba.
A possibilidade de patrocinio por parte da cidade homenageada foi determinante para a escolha desse
enredo, uma vez que havia um entendimento (SCHATZKI, 2002) por parte da presidéncia e da diretoria da
agremiacdo (estrategistas) de que o carnaval era uma festa cara. A escolha do enredo ndo levou em conta
apenas aspectos culturais ou historicos, uma vez que a diretoria estava preocupada em “colocar a escola
na avenida”. Essa preocupacido reflete o objetivo principal de uma escola de samba: desfilar
(GOLDWASSER, 1975), estando diretamente relacionada a estrutura teleo-afetiva (SCHATZKI, 2002) que
organizou essa pratica. Além disso, percebe-se que, ao prometer o patrocinio, o prefeito, mesmo sendo um
ator externo (JARZABKOWSKI; BALOGUN e SEIDL, 2007), que estd fora da estrutura formal da
organizacio, influenciou indiretamente a estratégia da escola, podendo ser considerado um estrategista.
Todavia, conforme mencionado, um enredo caca niquel ndo garante patrocinio, uma vez que a escola pode
nao receber o dinheiro prometido. Foi justamente o que ocorreu durante a observacdo. Até a véspera do
desfile de Vitoria/ES, a promessa de patrocinio por parte do prefeito da cidade Alfa ndo havia se
concretizado.

Diante desse cenario, havia um entendimento de que 2015 estava sendo o “pior ano da escola”, um ano de
crise financeira, e de que seria preciso produzir o carnaval mesmo sem dinheiro. Assim, a diretoria de
carnaval e o carnavalesco (também tidos como estrategistas) optaram por usar como estratégia a
reutilizacdo de materiais, produzindo as alegorias por meio de duas atividades centrais: o aproveitamento
da estrutura dos carros e a reutilizacdo de esculturas. Mais uma vez, a preocupacio de “colocar a escola na
avenida” estava presente, relacionando-se com a estrutura teleo-afetiva (SCHATZKI, 2002) que organizou
essa pratica. Evidencia-se, também, que a estratégia inicial de produzir as alegorias de acordo com o
primeiro projeto feito pelo carnavalesco nao foi seguida. Havia, ainda, um cuidado por parte do
carnavalesco em manter a interpretagdo do enredo, uma vez que a escola ja havia enviado o script do
desfile a liga das escolas de samba, descrevendo o que cada elemento do desfile (dentre eles os carros
alegoéricos) representaria. Esse cuidado com a interpretagido do enredo, por sua vez, relaciona-se com as
regras (SCHATZKI, 2001) que organizaram essa pratica.

E interessante ressaltar que nem todos os elementos e praticas importantes na produgio de um desfile
estdo abarcados nas regras explicitas e formais que organizam sua producao. A possibilidade de reutilizar
materiais é um exemplo de pratica relevante que ndo constam no regulamento do carnaval. Apesar disso,
havia um entendimento compartilhado (por parte da diretoria de carnaval, do carnavalesco e dos
escultores, todos tidos como estrategistas) acerca da importancia desse elemento na producdo do desfile
de 2015.

Para que a reutilizacdo de materiais (ou seja, da estrutura dos carros e de esculturas) fosse exequivel, ha
apenas 3 semanas do desfile, a diretoria de carnaval e o carnavalesco buscaram a contratacdo de equipes
especializadas. Tanto a diretoria quanto o carnavalesco entendiam (SCHATZKI, 2002) que as equipes eram
capazes de produzir trés carros alegoricos e trés tripés em apenas 3 semanas, uma vez que os escultores e
os aderecistas eram muito experientes e também trabalhavam na “Festa do Boi de Parintins” e em outras
escolas de samba de Sdo Paulo/SP e do Rio de /R].

E possivel afirmar que os escultores e os aderecistas eram praticantes da pratica de produzir alegorias,
sendo por isso habeis na realizacdo das atividades que compdem essa pratica, nesse caso, esculpir e
aderecar alegorias. Tais habilidades referem-se, ainda, ao know-how, aos entendimentos desses
praticantes (SCHATZKI, 2002) em relacdo a pratica. As praticas mencionadas eram, ainda, dotadas de
significado e propdsito para os praticantes (estrutura teleo-afetiva), que também desejavam “colocar a
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escola na avenida” (SCHATZKI, 2001). Evidenciamos, também, que os integrantes das equipes eram
estrategistas, e ndo s6 o carnavalesco. Conforme mencionado, para a EPS, os niveis hierarquicos mais
baixos também sdo importantes atores no processo do estrategizar, a pesar de ndo terem,
necessariamente, um papel formal como estrategistas (VAARA; WHITTINGTON, 2012).

Outra estratégia adotada pela presidéncia e pela diretoria de carnaval foi jogar as regras do jogo, ou seja,
se preocupar com os quesitos de julgamento que seriam levados em conta na apuragdo do desfile.
Identificamos que essa pratica estava organizada em torno dos entendimentos (SCHATZKI, 2002) de que a
disputa pelo carnaval era acirrada, de que para garantir notas altas era preciso dar atencdo aos quesitos, e
de que o carnavalesco era um profissional “chave”, ja que influenciava diretamente dois quesitos (fantasia
e alegoria). A presidéncia e a diretoria optaram por jogar as regras do jogo com o intuito de colocar a
escola na avenida e obter uma boa colocagido na disputa pelo carnaval. O que evidencia a estrutura teleo-
afetiva (SCHATZKI, 2001) que organizou essa pratica.

Para que a estratégia de jogar as regras do jogo pudesse acontecer, a diretoria de carnaval passou a
observar o trabalho dos carnavalescos que se destacavam no desfile das escolas da Grande Vitéria. Assim,
observar o trabalho dos carnavalescos foi uma das atividades que compds essa pratica. Havia um
entendimento por parte da diretoria de que o carnavalesco a ser contratado deveria ser habil em
administrar recursos e capaz de produzir um bom desfile mesmo sem dinheiro. Tais habilidades referem-
se, ainda, ao know-how, aos entendimentos (SCHATZKI, 2002) do carnavalesco como um praticante da
pratica de carnavalizar o enredo.

Ao produzir alegorias coloridas e preocupar-se com os detalhes do acabamento dos carros, o carnavalesco
realizou atividades que compuseram a pratica de carnavalizar o enredo. Outros exemplos que ilustram o
know-how do praticante (SCHATZKI, 2002) carnavalesco foram os entendimentos de que as cores e o
acabamento compensam o uso de materiais mais simples e os carros pequenos, assim como de que nio
adianta ter carro grande e mal acabado. A pratica de carnavalizar o enredo era, ainda, dotada de
significado e propoésito para o praticante (estrutura teleo-afetiva), que também desejavam “colocar a
escola na avenida” (SCHATZKI, 2001 e 2002).

7. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste artigo foi analisar a organiza¢io da pratica do estrategizar na producio do desfile de uma
escola de samba capixaba, especificamente na produgio de carros alegéricos. Para tanto, utilizamos a
perspectiva da estratégia como pratica, a partir dos conceitos de organizacdo das praticas de Theodore
Schatzki. Apresentamos um estudo de caso qualitativo em uma escola de samba do grupo especial
capixaba. Destacamos, no caso analisado, o conjunto de atividades que compdem o estrategizar na
producdo de alegorias e como a escola teve que lidar com uma série de problemas, a escassez de recursos
principalmente. O que demandou dos praticantes improviso e criatividade no desenvolver da produ¢ao do
carnaval, habilidades proprias das praticas carnavalescas.

Fundamental para a organizacdo da pratica do estrategizar na escola pesquisada foram os entendimentos
a respeito de como ela acontece no carnaval atual. Tendo em vista os elementos visuais e estéticos que
passaram a ser altamente valorizados nos ultimos anos, ter sensibilidade na escolha de cores, formatos e
tamanhos se apresentou como um componente importante do estrategizar na produ¢do carnavalesca.
Apenas alguns profissionais especializados, que incorporaram esse elemento da pratica, sdo capazes de
desempenhar adequadamente as atividades que podem conduzir a escola a uma apresentagdo que atenda
as exigéncias das regras (formais e informais) do desfile.

Uma das limitagdes do estudo foi a auséncia de entrevistas com roteiro previamente definido, que
pudessem contribuir para o aprofundamento de como as praticas se organizam, a partir do relato dos
praticantes. Outra limitagdo do trabalho foi o recorte na producdo de alegorias, tendo em vista que a
producdo do desfile de uma escola de samba é composta por varias atividades inter-relacionadas e um
recorte como este pode deixar escapar aspectos relevantes da producdo de carros alegéricos. Dado que
este é um trabalho em construgdo, as entrevistas ja foram realizadas e outras atividades observadas,
sendo que ambos os dados estdo em fase de tratamento e analise.

Estudos futuros poderiam empregar a abordagem de Theodore Schatzki para entender como o
estrategizar se organiza em outras formas de organizacdo (empresas, organiza¢gdes ndo governamentais,
o6rgdos publicos, etc.), a fim de que seja possivel tracar semelhangas e diferencas entre os elementos que
organizam a pratica estratégica nas mais diversas organizagdes.
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L Dezenas de pessoas que desfilam com uma mesma fantasia. As alas representam parte do enredo
que esta sendo contado no desfile.

1L Sdo carros ornamentados que também representam parte do enredo. Nesses carros ha pessoas
desfilando com fantasias de destaque, semi-destaque e composi¢do de carro.

II. Documento publico disponibilizado pela liga das escolas de samba a todas as escolas.

IV. Documento interno da escola que trata da ordem sequencial de apresentacdo do desfile. A
setorizacdo é produzida pela diretoria de carnaval e disponibilizada para as demais diretorias.

V. Documento produzido pela diretoria de carnaval e enviado para a liga das escolas de samba. O
envio do script é uma obrigacdo das escolas e esta previsto no regulamento do carnaval. O
documento descreve o enredo, o samba-enredo, a ordem sequencial de apresentagdo do desfile
(setorizacgdo) e o que cada elemento do desfile (alas, carros alegoricos, etc.) representa.

VL Primeiro carro alegérico de uma escola. Costuma ser o maior e mais luxuoso dos carros.
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VIL

VIIL
IX.

XL
XIL
XIII

Para preservar a identidade da cidade homenageada no enredo a identificaremos pelo codinome
Alfa.

Autor do enredo.

Pessoas que desfilam com fantasias luxuosas nos pontos mais altos dos carros ou no chio, em
frente as alas. Nos carros ha um destaque central (cuja fantasia é a mais luxuosa) e alguns semi-
destaques.

Uma alegoria também conta com composi¢des, pessoas que desfilam em cima dos carros com
fantasias mais simples, que compdem os aderecos desses carros.

Local onde os carros alegéricos sido produzidos.
Pequeno carro alegoérico no qual ndo ha pessoas desfilando.

Sao quesitos previamente definidos e levados em conta na apuracido do desfile. No carnaval de
Vitéria/ES, os quesitos sdo: Bateria; Samba-Enredo; Harmonia; Evolugido; Enredo; Conjunto;
Alegorias e Aderegos; Fantasias; Comissdo de Frente e Mestre-Sala e Porta-Bandeira.
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Hercules, Tigre, Minancora, Intercontinental e Movelar. Atualmente é professor de Engenharia na
UniSociesc e Administracdo de Empresas pela FGV. Coordenador da pés-graduagcdo em Lean
Manufacturing da UniSociesc. E autor dos livros: Planejamento, Programacdo e Controle da
Producao (Unisul), Instalagdes Industriais (Unisul), Sistemas de Produc¢ao (Unisul), Compras e
Negociacdo (UniSociesc) e Materiais (UniSociesc).

ANA BEATRIZ LOPES SOUZA

Académica de Ciéncias Contabeis na Pontificia Universidade Catolica de Goias.

ANA CAROLINA JULIO DA SILVA ANDRADE

Doutora e Mestre em Administragio

ANA PAULA LIMA MARQUES FERNANDES

Graduada em Engenharia Civil e Direito. Mestrado em Meteorologia e Doutorado em Engenharia.
na COPPE - UFR]. Docente da FEAC - UFAL.

CAMYLA PIRAN STIEGLER LEINTER

Possui doutorado em Engenharia de Produc¢do na Universidade Federal de Sdo Carlos (2015) na
linha de pesquisa Gestdo da Tecnologia e da Inovagao, mestrado em Engenharia de Producado pela
Universidade Federal de Sao Carlos (2010) e graduacdo em Administracdo pela Universidade
Federal de Mato Grosso (2004). Professora adjunta da Universidade do Estado de Mato Grosso,
atuando nas areas de Gestdo de Operacoes e servigos, principalmente nos seguintes temas:Gestdao
de Servicos, Gestao da Qualidade e Produtividade, Certificacdes e Garantia da Qualidade, Estratégia
de Operagdes, Gestdo de filas, Mapeamento e Andlise de Processos, Planejamento Estratégico e
ferramentas de execucdo, Gerenciamento de projetos e Gestdo Agroindustrial.

CLAUDIANA APARECIDA LEAL DE ARAUJO

Graduada em Ciéncias Contabeis (2008) e Mestre em Desenvolvimento Social (2014) pela
Universidade Estadual de Montes Claros. Atua na Docéncia do ensino superior dos cursos de
Ciéncias Contabeis, Gestdo Publica e Tecnélogo em Agronegdcio da Unimontes e nos cursos
técnicos em EAD pelo Instituto Federal de Norte de Minas. Tem experiéncia na area de
Administracdo com énfase em Ciéncias Contabeis, atuando principalmente nos seguintes temas:
planejamento e orcamento na administracdo publica, gestdo de projetos e politicas publicas em
entidades do Terceiro Setor.
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CLAUDIO ANTONIO ROJO

PhD. Pés-Doutor (2012) pela Universidade de Sdo Paulo - FEA / USP. Doutor (2005) em
Engenharia de Producgdo pela Universidade Federal de Santa Catarina - UFSC. Mestre (2001) pela
UFSC. MBA pela Universidade Estadual de Maringa - UEM. Bacharel (1990) em Administragao pela
Universidade Estadual do Oeste do Parana - UNIOESTE. E professor Associado da UNIOESTE, onde
ministra Planejamento Estratégico na graduacdo e Cenarios Estratégicos e Competitivos no
Mestrado Profissional em Administracio e no Mestrado em Contabilidade. Foi vendedor,
supervisor de vendas e empresario. Desde o inicio da carreira buscou se aprofundar na
administracdo geral de empresas. Tem experiéncia como administrador e consultor nos campos
publico e privado.

DANIEL TEOTONIO DO NASCIMENTO

Doutor em Administra¢do pela Universidade Federal de Mato Grosso do Sul-UFMS (2018). Mestre
em Administragdo pela Universidade Estadual do Oeste do Parana-UNIOESTE (2015). Especialista
em Gestdo Publica pela UFMS (2012). Graduado em Administracio - Comércio Exterior pela
Universidade Catélica Dom Bosco. Membro do Grupo de Pesquisa em Sustentabilidade no
Agronegoécio - GPSA - UNIOESTE e do Grupo de Estudo e Pesquisa sobre Organizacgdes, Trabalho e
Educacao - GEPOTE - UFMS. Tem experiéncia na area de Administracdo, Administracdo Publica,
Auditoria, Aliancas e Parcerias, Agricultura Familiar e Politicas Publicas. Trabalhou em empresas,
nacionais e internacionais, publicas e privadas, como: Banco do Brasil, City Bank, Footfall Ibérica e
Correios. Desde 2011 é Servidor Publico e atualmente é Servidor Federal no cargo efetivo de
Administrador na Universidade da Integracdo Latino-Americana - UNILA. Atua também como
Docente no Centro de Ensino Superior de Foz do Iguacu (CESUFOZ)

DANIELE MACARINI

Graduanda em Engenharia de Producdo pela Faculdade SINERGIA, iniciou sua jornada
universitaria em 2006 com a graduacdo de Construcido Naval pela Universidade do Vale do Itajai.
Possui diploma de Projetista Naval. Atualmente trabalha na empresa multinacional Lear
Corporation ao qual ocupa o cargo de analista de produto II e lider de projeto do cliente Daimler
(Mercedes). Desenvolve atividades como lideranca e gestdo de projeto de chicote do cliente
Daimler, lideranca de equipe composta por analistas e desenhistas, abertura de estudo de custos
para andlise de impacto e valorizacdo de modificagdes solicitadas pelo cliente, iniciagdo e
desenvolvimento de estrutura modular (KSK) de chicotes, participagdo em projetos de melhorias
continuas entre outros.

DOUGLAS FERREIRA VIDAL

Graduado em engenharia de producao pela Universidade Salgado de Oliveira - UNIVERSO (2010),
engenheiro de seguranca do trabalho pela Universidade Candido Mendes - UCAM (2018), mestre e
doutor em Engenharia e Ciéncia dos Materiais pela Universidade Estadual do Norte Fluminense
Darcy Ribeiro - UENF (2013 e 2017). Tem experiéncia na area de engenharia de materiais e
metalurgia fisica, em processos de producido e andlise estrutural e propriedades mecanicas de
ferros fundidos nodulares. Experiéncia em gestdo de riscos ocupacionais em processos industriais,
e em docéncia em instituicdes de ensino técnico e superior. Atualmente desenvolve pesquisa na
area de metalurgia fisica, com foco na caracterizacdo e analise estrutural e propriedades mecanicas
de ferros fundidos.

DUILEU EDEMILSON COUTO

Graduado em Construgdo Naval pela Universidade do Vale do Itajai - UNIVALI (2010). Tem
experiéncia na drea de Engenharia de produ¢do, com enfase em Engenharia de Producio.

EDMILSON CAVALCANTE NUNES

Académico de Ciéncias Contabeis na Pontificia Universidade Catdlica de Goias.
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EDUARDO LUIZ DE OLIVEIRA ALMEIDA

MBA em gerenciamento de projetos pela Universidade Uninorte, Bacharelado em Engenharia em
Controle e Automacgdo pelo Instituto Federal do Amazonas (IFAM). Experiéncia em controle e
automacao, robotica, sistemas supervisoérios e redes industriais.

ESTEFENIE DA SILVA TENORIO

Graduada em Ciéncias Contabeis.

EVERALDO LUIZ ALVES DE SOUZA DOS SANTOS

Estagiario em recinto alfandegado na area de transporte rodoviario e discente do curso de
tecnologia em logistica da Faculdade de Tecnologia da Baixada Santista.

FERNANDO AUGUSTO SILVA MARINS

Possui graduagdo em Engenharia Mecanica pela UNESP - Universidade Estadual Paulista Julio de
Mesquita Filho, mestrado pelo Instituto Tecnolégico de Aeronautica, doutorado pela Universidade
Estadual de Campinas e Pés-doutorado pela Brunel University - Londres - Inglaterra. E Professor
Titular no Departamento de Producdo da Faculdade de Engenharia - Campus de Guaratingueta da
UNESP e Pesquisador PQ2 do CNPq. Atua na area de Engenharia de Produgdo, com énfase em
Pesquisa Operacional e Logistica.

GABRIEL FREITAS DA COSTA

Académico de Ciéncias Contabeis na Pontificia Universidade de Goiés.

HELLEN XAVIER DAS CHAGAS

Mestra em Gestdo e Tecnologia em Sistemas Produtivos pelo Centro Paula Souza - Sao Paulo/SP
(Linha de pesquisa: Gestdo de Operacdes e Logistica); P6s-graduada com MBA em Comércio
Exterior, com bolsa-mérito, pelo Centro Universitario Monte Serrat - Unimonte; Graduada em
tecnologia em: Logistica e Transportes pela Faculdade de Tecnologia da Baixada Santista - Fatec
Rubens Lara / Centro Paula Souza, e profissional atuante na area de comércio exterior com mais de
10 anos de carreira como Analista, Gestora de importagao e Classificadora fiscal de mercadorias e
atualmente atuando como Docente de Comércio Exterior e Logistica.

HENRIQUE JUN MURAMATSU SEGUCHI

Graduagdo em Engenharia de Produgdo pela Universidade Anhembi Morumbi (2014) e pos
graduado em produtividade e qualidade pela Fundacdo Vanzolini (2018). Atualmente é
Pesquisador no Nucleo de Atendimento Tecnolégico a Micro e Pequena Empresa (NT-MPE) do
(IPT). Atua em atendimento as empresas, em especial as MPEs, pela modalidade de atendimento
GESPRO - Gestao da produgio.

IVANA SALVAGNI ROTTA

Possui graduacao em Engenharia de Produ¢do Materiais pela Universidade Federal de Sdo Carlos
(1994), mestrado em Engenharia Mecanica pela Universidade de Sdo Paulo (1998) e doutorado em
Engenharia de Producdo pela Universidade Federal de Sdo Carlos (2004). Atualmente é docente
dos Cursos de Engenharia de produgdo, Mecanica, Quimica e Civil do Centro Universitario
Herminio Ometto de Araras. Tem experiéncia na area de Engenharia de Produgdo, com énfase em
Organizacdo do Trabalho, atuando principalmente nos seguintes temas: ergonomia, organizacao do
trabalho, ferramentas lean manufacturing, e qualidade de vida no trabalho.
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IVONE PEDRO DE LIMA

Académica de Ciéncias Contabeis na Pontificia Universidade Catdlica de Goias.

JAIANE APARECIDA PEREIRA

Doutora em Administracdo pela UEM - Universidade Estadual de Maringa (2019). Mestre em
Administracao pela UEM (2011). Graduagdo em Administra¢do Publica (2002) e Especializagcdo em
Gestdo Financeira e Contabil (2005) pela FECEA - Faculdade Estadual de Ciéncias Economicas de
Apucarana. Professora da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul UFMS - Campus de Navirai.
Possui experiéncia no ensino presencial e a distancia (EAD). Principais areas de interesse:
Estratégia, Inovacdo, Producdo, Agronegdcio, Redes Sociais.

JANAINE DE OLIVEIRA SOUTO

Graduada em Ciéncias Contabeis pela Universidade Estadual de Montes Claros (2015).

JOAO CARLOS MARTINS COELHO

Graduacdo em Engenharia Mecanica pelo Instituto Tecnoldgico de Aerondutica (1974) e mestre em
Engenharia de Processos Quimicos e Bioquimicos pelo Instituto Maua de Tecnologia (2006).
Atualmente é professor associado da Escola de Engenharia Maua e Coordenador Operacional do
Progex - Programa de apoio a Exportacdo conduzido no Estado de S. Paulo pelo Instituto de
Pesquisas Tecnolégicas do Estado de Sao Paulo S.A.

JOICELI S. FABRICIO

Administradora, empresaria e professora. Formou-se em Administracdo pelas Faculdades de
Palmas. Fez mestrado em Administracdo pela Universidade Estadual de Maringa e cursa doutorado
em Administragio pela Universidade Positivo de Curitiba. E também Especialista em Marketing e
Gestdo Empresarial. Atua como diretora dos Jornais Correio do Povo do Parang, de Laranjeiras do
Sul e Extra Guarapuava. E professora de graduacgdo e pés-graduagio na Faculdade Guiaraca, em
Guarapuava. Exerce ainda a fun¢do de delegada do CRA-Conselho Regional de Administra¢ao do
Parana, desde 2002 e foi presidente da Associacdo dos Jornais do Interior do Parana e do Conselho
da Mulher Empresaria de Laranjeiras do Sul. Faz parte do Conselho Deliberativo da ADI -
Associacao dos Jornais Diarios do Interior do Parana.

JONATHAN OLIVEIRA DIAS

Jonathan Oliveira Dias.MBA em gerenciamento de projetos pela Universidade Unopar, bacharel em
Engenharia Mecatronica pela Universidade do Estado do Amazonas (UEA), Especializagdo em
Tecnologias e Métodos de Fabricagdo Mecanica pela Universidade do Estado do Amazonas (UEA).
Experiéncia em protoétipo de desenvolvimentos de projetos de automacgao.

JOSE GERALDO BAZILES XAVIER

Graduando em Engenharia de Producdo pela Fundagdo Herminio Ometto | FHO, técnico em
Administracdo pela Escola Técnica Estadual de Sdo Paulo. Campedo do Desafio ERPO - 2018
realizado pela FCA/Unicamp e FlexSim Brasil. Atuou como diretor juridico|financeiro e como
diretor presidente da StartUP! Engenharia, empresa junior de engenharia da FHO, também foi
conselheiro na Federagdo de Empresas Juniores do Estado de Sao Paulo (FEJESP). Possui interesse
pelas areas de gestdo de risco, finangas e auditoria.
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JOSIANE SILVA COSTA DOS SANTOS

Bacharel em Ciéncias Contdbeis pela Universidade do Estado de Mato Grosso (2009), MBA
Planejamento Tributério (2012), Mestre em Ambiente e Sistemas de Produgao Agricola (2017) .
Atualmente é professora efetiva na Universidade do Estado de Mato Grosso - UNEMAT, Campus
Tangara da Serra-MT, no curso de Ciéncias Contdbeis. Ministra as disciplinas de Contabilidade
Tributaria I, Contabilidade Geral I e Trabalho de Conclusdo de Curso 1.

JULIANA KAROLINE FORSAN PASCOTTI

Graduanda em Engenharia de Producdo pelo Centro Universitario Herminio Ometto (FHO).
Participou do Programa Institucional de Iniciacao Cientifica e Apoio a Pesquisa PIC-FHO no Projeto
Lean e Ergonomia e do Grupo de Projetos na area de Organizac¢bes, Trabalho, Tecnologia nos
Processos Produtivos. Além do Grupo de Pesquisa em Gestdo de Operagdes e Simulacdo. Equipe
premiada em primeiro lugar no Desafio ERPO 2018 organizado pela FlexSim Brasil.

JUSCELAINE DE FATIMA RODRIGUES MOREIRA

Bacharel em Administracdo pela Universidade do Estado de Mato Grosso (2008), MBA Gestao de
Pessoas (2019), Académica do Curso de Psicologia FAEST (2019) . Atualmente Coordenadora de
Gestdo de Pessoas em empresa privada.

LEONAM FORMENTO

Graduando de Engenharia de Produgio-62 periodo.

LETICIA APARECIDA DA SILVA

Graduanda de Engenharia de Producdo-62 periodo, formada em Técnico em Seguranca do
Trabalho, Compradora na empresa Portonave.

LIDIANE DA SILVA SOUZA ANGOLA

Mestranda em Administragdo pela FUCAPE BUSINESS SCHOOL. Especialista em Finangas, Auditoria
e Controladoria pela UNEB (Unido Educacional de Brasilia). Possui graduacdo em administracio
pela UNEMAT (Universidade do Estado de Mato Grosso) (2008). Atualmente é professora na
UNEMAT no campus de Tangara da Serra - MT. Trabalha nos Departamentos de Administragdo e
Ciéncias Contabeis onde orienta Trabalhos de Iniciacdo Cientifica /Conclusdo de Curso. Disciplinas
Ministradas: Fundamentos da Administracdo; Organizacdo, Sistemas e Métodos; Operacoes e
Servicos; Orcamento Empresarial, Administracdo Financeira e Estagio. Atualmente é Membro do
Nucleo de Pesquisa, Extensao e Estudos da Complexidade no Mundo do Trabalho (NECOMT).

LUIZ ANTONIO TOZI

Doutorado em Pesquisa Operacional e Transporte Aéreo pelo Instituto Tecnoldgico de
Aeronautica, Brasil(2010). Diretor da Faculdade de Tecnologia de Sdo José dos Campos

LUIZ CARLOS DE PONTE JUNIOR

Graduando em Engenharia de Produgdo no Centro Universitario Herminio Ometto (UNIARARAS-
FHO). Possui experiéncia em Logistica e Controle de Frotas. Desenvolveu um estudo cientifico
sobre Ergonomia e Saide dos motoristas caminhoneiros no modal rodoviario além de minicursos
realizados na instituicio como Simulacdo Discreta por Eventos em FlexSim, Introducdo ao CNC,
Lean Manufacturing e em Sdo Paulo/SP o minicurso de White Belt Six-Sigma realizado no 3¢
Encontro de Engenharia de Producao.
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MARCELO DE OLIVEIRA SOARES

Despachante Aduaneiro com mais de 20 anos de experiéncia; Diretor Adjunto de uma Comissaria
de Despachos Aduaneiros em Santos/SP; Palestrante e Professor convidado em assuntos
Aduaneiros em eventos no Senac Santos e no Programa de Po6s graduagdo Lato Sensu da
Universidade Catélica de Santos (UniSantos); Pds graduando em Direito Maritimo e Portuario pela
UniSantos; Pdés graduado com MBA em Comércio Exterior e Negocios Internacionais pela
UniSantos e; Graduado em Tecnologia em Informatica pelo Centro Universitario Lusiada (UniLus);
além de diversos cursos livres e de extensdo complementares. Apés uma trajetoria que iniciou
como office-boy, em sua carreira ja ocupou cargos de auxiliar de escritdrio, assistente, analista,
classificador fiscal de mercadorias, conferente, Ajudante de Despachante Aduaneiro e Coordenador
de operagGes de comércio exterior.

MARCIA FERREIRA SILVA

Graduada em Ciéncias Contabeis pela Universidade Estadual de Montes Claros (2015). Possui
especializacdo em Informatica na Educacdo pelo Instituto Federal do Norte de Minas Gerais.

MARCONI DOS SANTOS MIRANDA

Possui graduacdo em Ciéncias Contabeis pela Universidade Estadual de Montes Claros (2015) e
Especializacdo em Contabilidade, Pericia e Auditoria pela Universidade Pitagoras Unopar e em
Gestido Municipal pelo Instituto Federal do Norte de Minas Gerais (IFNMG). E Pés-Graduando em
Gestdo em Saude pelo IFNMG. Atualmente é contador (CRC-MG 111727/0-4) do Quadro
Permanente de Servidores Efetivos do Municipio de Salinas/MG, instrutor de ensino superior na
Universidade Pitagoras Unopar e perito-contador (CNPC/CFC 541) do juizo nomeado em Varas
Civeis, Criminais e JI] do Tribunal de Justica do Estado de Minas Gerais. Atuou como professor de
ensino superior na Unimontes/Campus Salinas.

MARI TOMITA KATAYAMA

Graduacdo em Ciéncias da Computacdo pela Universidade de Sdo Paulo (1974). Atualmente é
consultora ad hoc - Financiadora de Estudos e Projetos e Diretora do Nucleo de Atendimento
Tecnoloégico a Micro e Pequena Empresa- NT-MPE do IPT. Tem experiéncia na coordenacdo e
execucdo de projetos de ambito nacional, no apoio tecnolégico as MPEs, na coordenacdo de
trabalhos de adequacao/desenvolvimento de produtos de diversos setores.

MARIA RITA RODRIGUES CONSTANCIO MENEZES

Possui graduacdo em DIREITO pelo INSTITUTO LUTERANO DE ENSINO SUPERIOR DE PORTO
VELHO (2017) e graduagio em LETRAS pela Faculdade de Educagio de Porto Velho (2004). E
concursada/estatutaria - SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO, Professora Classe C, e Pos
Graduada em Metodologia e Didatica do Ensino Superior e em Letras e suas Literaturas. Tem
experiéncia na area de Educagdo, com énfase em Ensino-Aprendizagem. Atualmente esta lotada na
CONTROLADORIA GERAL DO ESTADO, desempenhando suas fun¢des de Fiscalizacdo e Auditoria
em Comissdes de trabalho e Tomada de Contas especial, desde de 2013. E aluna da Escola da
Magistratura do Tribunal de Justica do Estado de Rondonia. OAB n. 9662 CONTATOS: (69)
984474546 e-mail: mr.constanciol5@ymail.com

MARILEIDE ALEXANDRINO BARRETO

Graduada em ciéncias contabeis pela UFAL, com p6s- MBA em lideranca e Coaching na Gestdo de
pessoas pela UNOPAR e cursando especializacdo em e-social social pela NITH Treinamento. Atuo
na Area de Departamento pessoal e RH.
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MARLUCE ALVES DE ALMEIDA SALGUEIRO

Possui graduacdo em Ciéncias Contabeis pelo Centro de Estudos Superiores de Macei6 (1986) e
mestrado em Administracdo pela Universidade Federal de Alagoas (2000). Atualmente esta
cursando Doutorado em Sistemas de Informag¢des Contabeis na Universidade de Oviedo-Espanha.
Professora Assistente A da Universidade Federal de Alagoas-UFAL, lotada na Faculdade de
Economia, Administracido e Contabilidade-FEAC, atualmente exercendo a fun¢ido de Coordenadora
do Curso de Contabilidade. Tem experiéncia na area de Gestdo e Contabilidade Publica e ministra
disciplinas nas areas de orcamento publico e contabilidade governamental.

NEWTON YAMADA

Engenheiro graduado pela FEI, p6s-graduacdo pela FECAP e MBA pelo ITA, com 32 anos de
experiéncia profissional em industrias do ramo aerondutica, mecanico, plastico e automobilistico
nas areas de planejamento e desenvolvimento de processos industriais. Tendo atuado em
empresas de renome mundial, tais como Pirelli, NEC e Embraer, paralelamente atuando a 12 anos
como professor universitario da Fatec de Sao José dos Campos

PAOLA RAYANNE REIS FERNANDES

Académico de Ciéncias Contabeis na Pontificia Universidade Catélica de Goias.

PAULO ROBERTO DA COSTA VIEIRA

Doutor em Administragdo (COPPEAD/UFR]). Funcionario inativo do Banco Central do Brasil, onde
trabalhou por mais de 36 anos. Professor Adjunto do Mestrado em Administracdo e
Desenvolvimento Empresarial (MADE) da Universidade Estacio de Sa.

PEDRO HENRIQUE MOREIRA SIMOES

Mestrando em Direito pela Faculdade Auténoma de Direito de Sdo Paulo (FADISP). Graduado em
Direito pela Universidade de Sdo Paulo (2007), Especialista em Direito Publico (2009), Direito
Tributario e Financeiro (2010), Direito Processual Civil (2011) e Direito Eleitoral (2012).
Atualmente, é Professor dos Cursos de Graduagio e Pés-Graduacdo em Direito, Ciéncias Contabeis
e Administracdo da Unido das Escolas Superiores de Rondonia (UNIRON) e da Escola Superior da
Advocacia (ESA) da Ordem dos Advogados do Brasil (OAB) - Seccdo de Rondénia. Foi Professor
Substituto do Departamento de Ciéncias Juridicas (DC]) da Universidade Federal de Rondonia
(UNIR) entre abril de 2018 e janeiro de 2019.

PROFA. DRA. VANINA CARRARA SIGRIST

Professora de Ensino Superior Nivel Il C na Faculdade de Tecnologia da Baixada Santista, membro
da Comissdo de Iniciagdo Cientifica nessa instituicdo, Doutora em Teoria e Histéria Literaria pela
Unicamp.

RICARDO PEREIRA

Formado Técnico em Comércio Exterior pela instituicio SENAC, Bacharel em Administracdo de
Empresas com énfase em Comercio Exterior pela instituicio UNIASSELVI, MBA em Lean
Manufacturing pela instituicio SUSTENTARE e Mestre Engenharia de Producdo pela instituicdo
SOCIESC. Formando em Coach pela Associagdo Latino Americana de Coach - SLAC. Profissional
com expertise em gestdo industrial, gerenciamento e desenvolvimento de equipes,
desenvolvimento de modelos e formas de gestdo para resultados. Trabalhou em empresas como
Zen SA, OSX SA, BMS SA, e atualmente é empresario no ramo de consultoria com sua empresa L6S
CONSULTORIA E TREINAMENTO. Ja atendeu mais de 60 empresas em todo o Brasil, onde atua na
Gestdo Industrial, Logistica e Coach. Conta com equipe multidisciplinar para o desenvolvimento da
gestdo, coach e lideranga nas empresas onde atua. E coautor dos livros: Cartas para o Sucesso;
Coletanea Brasileira de Engenharia de Producdo; Gestdo do Conhecimento - Perspectiva
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Multidisciplinar; Melhores praticas dos Féorum Discuta Lean; Mentalidade vencedora II; Essa tal
felicidade.

RODRIGO LUIZ ZANETHI

Doutor em Direito; Advogado; Coordenador de P6s Graduacgdo e Professor titular na UNISANTOS;
Coordenador da Camara Setorial de Assuntos Portuarios e Aduaneiros da Associacdo Comercial de
Santos - Gestdo 2017/2020; Coordenador da Comissdo de Direito Aduaneiro da OAB/SANTOS -
Gestdo 2013/2016; Coordenador das Prerrogativas Federais da OAB/Santos - Gestdo 2019/2021.
Mestre em Direito; Palestrante; Integrante da Banca de Avaliadores “ad hoc” da Revista de
Constitucionalizacdo do Direito - RECONTO (ISSN 2594-9489) - UNIFATECIE. Avaliador do
CONPEDI; Colunista mensal do jornal “A Tribuna” de Santos na coluna “Porto & Mar.” Membro da
UJUCASP; Autor do livro: “Governanca Global e o papel da OMC”, editora Appris, 2015.

ROSELY SCHEFFER

Possui graduagdo em Administracdo pela Faculdade Estadual de Ciéncias e Letras de Campo
Mourao (1993), é especialista em Redes de Computadores pela UNIPAR - Universidade Paranaense
(2006) e possui aperfeicoamento em Tecnologia da Informacdo e INTERNET pela Faculdade
Estadual de Ciéncias e Letras de Campo Mourado (2000). Mestre em Governanga e Sustentabilidade
pelo Instituto Superior de Economia e Administragdo do Mercosul - ISAE/FGV (2015). Doutoranda
em Administracdo pela Universidade Positivo. Atualmente, é coordenadora de curso de Tecnologia
em Andlise e Desenvolvimento de Sistemas da Faculdade Integrado de Campo Mourdo e atua
principalmente nos seguintes temas: ensino superior, graduac¢do, informadtica, tecnologia em
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Professor Adjunto da UFAM. P6s-Doutorado, em andamento, em Gestdo Industrial - Indudstria 4.0
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SERGIO FERNANDES DE ABREU JUNIOR
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Profissional Farmacéutico com experiéncia em estudos clinicos, atuacdo em recinto alfandegado,
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